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Ïðåäèñëîâèå

В целях построения эффективной системы управления 
персоналом и осмысления значимости человеческого фак-
тора в условиях глобальных изменений всех сфер жизни 
общества, радикальных преобразований в экономике, стре-
мительных темпов обновления технологий усиливается 
необходимость пересмотреть подходы к оценке персонала 
как важнейшему инструменту кадрового менеджмента. 
На протяжении длительного времени оценка персонала оста-
валась формальным инструментом, чаще всего сконцент -
рированным на анализе соответствия работника занимаемой 
должности.

В современных компаниях оценка персонала становится 
не только источником информации об уровне квалификации 
работников, но и методом изучения индивидуальных черт 
и потенциала сотрудников. Это служит основой для при-
нятия таких организационных решений, как отбор кадров, 
кадровые перемещения, зачисление в кадровый резерв, обу-
чение и развитие персонала, стимулирование работников 
к труду, формирование эффективных команд, создание бла-
гоприятного морально-психологического климата в органи-
зации и др.

Главная цель курса «Оценка персонала» — приобретение 
представлений и знаний о теоретических основах оценки 
персонала и формирование практических навыков по орга-
низации процедуры оценки в современных компаниях. Зада-
чами курса являются: формирование понимания оценки пер-
сонала как функции управления, ее роли и места в кадровом 
менеджменте; объяснение технологии процедуры оценки 
(исследование этапов процедуры; документации, необходи-
мой для ее организации, а также роли экспертов в про  цедуре 
оценки); рассмотрение инструментов оценки персонала; изу-
чение современных методик оценки персонала, определение 
их основных преимуществ и недостатков; ознакомление 
с психологическими методами оценки персонала; выделение 
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основных ошибок и трудностей в проведении процедуры 
оценки персонала и нахождение основных путей их устра-
нения.

В результате изучения дисциплины студент должен:
знать
• теоретические основы оценки персонала (понятие 

и сущность оценки, ее цели, функции и принципы в кадро-
вом менеджменте);

• методические и методологические аспекты оценки пер-
сонала в кадровом менеджменте (основные методы оценки, 
их преимущества и недостатки, процесс оценки персонала 
в современных компаниях);

• практические аспекты применения оценки персонала 
в современных компаниях (как зарубежных, так и россий-
ских);

уметь
• разрабатывать инструменты оценки (анкеты, опрос-

ники, оценочные листы, оценочные шкалы и т.д.);
• составлять перечень оценочных критериев для раз-

личных должностей в компании, формировать «профессио-
грамму профессии»;

• применять базовые методики в оценке кадров;
• разрабатывать схему процедуры оценки и планировать 

ее основные этапы;
владеть навыками
• оценки потенциальных кандидатов, их личностных 

особенностей и деловых качеств;
• проведения оценки результативности труда сотрудни-

ков компании;
• анализа полученных в ходе процедуры оценки данных 

для принятия дальнейших кадровых решений;
быть компетентным
• в области эффективной оценки кадров, построении 

системы оценки персонала в компании.
Учебно-практическое пособие состоит из пяти глав, объ-

единяющих 38 тем.
Глава 1 раскрывает теоретические аспекты оценки пер-

сонала компании. В ней рассмотрены роль и место оценки 
персонала в кадровом менеджменте; основные задачи, цели 
и функции оценки в современной компании; даны опреде-
ления понятий «оценка персонала», «аттестация персонала», 
«критерий оценки» и других; приведены основные класси-
фикации систем оценки персонала.



Глава 2 нацелена на изучение особенностей процедуры 
оценки персонала в компании. Здесь раскрываются осо-
бенности технологии процедуры оценки, рассматриваются 
правила выбора оценочных критериев, а также выбора опти-
мального метода или группы методов для оценки персонала 
как при первоначальном отборе, так и при оценке резуль-
тативности труда уже работающих сотрудников. Описаны 
типичные проблемы, возникающие при построении системы 
оценки персонала и проведении оценки сотрудников.

В главе 3 исследуются традиционные методы оценки пер-
сонала: биографический, интервью, анкетирование, личност-
ные опросники, ранжирование, шкалирование, балльный, 
методы эталона, вынужденного выбора, критических слу-
чаев, дневников, самооценки и др.

Глава 4 посвящена современным методам оценки персо-
нала. Особое внимание уделяется изучению методов управ-
ления по целям, «360-градусной» аттестации, «ассессмент-
центра», оценки по компетенциям. Отведено место и так 
называемым спорным методикам, применяемым и отече-
ственными, и зарубежными компаниями.

В главе 5 рассмотрен ряд психологических методов 
оценки, важнейшими из которых являются группы проек-
тивных методик, методов исследования способностей, ког-
нитивных психологических тестов. Изучаются цели и задачи 
психологических методик оценки, сущность и становление 
психологического тестирования в практике современных 
компаний, приведены основные проблемы применения пси-
хологических методов оценки.

Каждую главу завершают список вопросов для проверки 
знаний и задания для самостоятельной работы и семинар-
ских занятий.

В блоке «Приложения» содержатся образцы анкет, оце-
ночных форм и тестов.
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Ãëàâà 1. 
ÒÅÎÐÅÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÎÑÍÎÂÛ ÎÖÅÍÊÈ 

ÏÅÐÑÎÍÀËÀ

В результате изучения данной главы студент должен:
знать
• функции, цели и задачи оценки персонала в современной ком-

пании;
• исторические аспекты оценки персонала в менеджменте;
• определения понятий «оценка персонала», «аттестация», «ме-

тод оценки», «валидность метода», «критерий оценки»;
• принципы оценки персонала в современной компании;
• классификации систем оценки персонала;
уметь
• определять роль оценки персонала как кадровой технологии 

в компании;
• отличать процедуры оценки персонала и аттестации, опреде-

лять их цели;
владеть навыками
• оперирования основными понятиями в области оценки персо-

нала;
• выявления систем оценки персонала среди различных типов 

систем.

1.1. Ìåñòî è ðîëü îöåíêè ïåðñîíàëà â êàäðîâîì 
ìåíåäæìåíòå

Повышение значимости человеческого фактора в произ-
водстве и расширение сферы применения термина «управ-
ление» за пределы технических и экономических дисциплин, 
где оно рассматривалось вне связи с психологическим содер-
жанием понятия «человеческий фактор», а также формиро-
вание системы социально ориентированного управления 
со всей актуальностью открыло проблему совершенствова-
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ния профессиональных и личностных качеств всех участни-
ков общественного производства.

Возросшие требования к качеству продукции и оказыва-
емых услуг, а также необходимость пересмотра отношения 
к персоналу обусловили возрастающий интерес к оценке 
персонала как важнейшему фактору производства. Поня-
тие «человеческий фактор» стало заключать в себе харак-
теристику приоритета человека в общественном процессе, 
где он рассматривается не только как индивид, включенный 
в общественную жизнь, но и как часть социальной общно-
сти, в рамках которой проявляется жизнедеятельность лич-
ности1.

В настоящее время человеческий фактор во многих 
высокоразвитых странах стал одним из конкурентных пре-
имуществ не только в наукоемких, но и других отраслях 
общественного производства. Он предопределяет развитие 
человеческого капитала как врожденного, сформированного 
и накопленного уровня здоровья, знаний, навыков, способ-
ностей, мотиваций, деловой репутации конкретного инди-
вида, группы людей, общества; способствует росту постинду-
стриальной социально ориентированной экономики в целом 
и повышению качества жизни его обладателя в частности2.

Сегодня оценка кадров является одним из необходимых 
инструментов управления таким важнейшим ресурсом орга-
низации, как персонал. От того, насколько руководители 
современных компаний станут грамотно управлять этим 
ресурсом, зависит содержание действий персонала, а зна-
чит, и конкурентоспособность компании на рынке. Значе-
ние оценки персонала высоко и потому, что она связывает 
и объединяет все элементы системы управления персона-
лом в единое целое (рис. 1.1). Без предварительной оценки 
соответствующих личностных и профессиональных качеств 
работников невозможно осуществить управление персона-
лом ни по одному из таких направлений, как планирование, 
мотивация, обучение и развитие персонала; отбор, адапта-
ция, расстановка кадров; формирование кадрового резерва; 

1 Алехина И. Морально-этические аспекты управления: практические 
рекомендации. М. : Дело, 2007. С. 7—8.

2 Борщук О. А. Человеческий капитал: способы, формы, направления 
защиты : сб. материалов IV Международной научно-практической конфе-
ренции «Российский рынок труда: новации, проблемы, перспективы раз-
вития». Пенза, 2007. С. 14—17.
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кадровые перемещения; планирование карьеры; сплочение 
коллектива и др.

Рис. 1.1. Место оценки персонала в управлении персоналом 
организации

С усложнением развития производственного процесса 
становится актуальной возрастающая роль персонала 
в достижении поставленных компанией целей, что требует 
от руководителей внедрения в деятельность организации 
не только способов совершенствования процесса производ-
ства, но и современных управленческих технологий. Пере-
ход на рыночные принципы организации производственных 
отношений повлек за собой повышение ответственности 
компаний перед сотрудниками и потребовал принципиально 
новых форм управления коллективами, основанных на повы-
шении личной заинтересованности наемных работников 
не только в конечном результате своего труда, но и эффек-
тивности деятельности всей компании.

Очевидно, что с завершением кризиса, в условиях недо-
статка высококвалифицированных специалистов, борьбы 
компаний за ценные кадры, усиления конкуренции на рынке 
труда, повышения значимости человеческого фактора в дея-
тельности современной фирмы перед российскими руково-
дителями остро встанет вопрос о повышении эффективности 
оценки как собственных кадров, так и претендентов на работу 
в компании. Однако, не владея технологией оценки кадров, 
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невозможно повысить эффективность этой важнейшей для 
жизни компании процедуры. Только осознание важности 
оценки, владение ее технологиями, знание всех оценочных 
методов и проблем в применении этого инструмента кадро-
вого менеджмента поможет руководителю повысить эффек-
тивность не только оценки кадров, но и деятельности всей 
компании.

Таким образом, процедуры оценки персонала являются 
базовыми для многих аспектов кадровой работы, в частности: 
при приеме на работу (оценка степени готовности кандидата 
к работе в должности, определение наличия или отсутствия 
у него необходимых для эффективной работы качеств); 
продвижении по карьерной лестнице (оценка степени под-
готовленности кандидата к выполнению новых функций); 
обучении (оценка уровня профессиональной компетенции, 
выявление необходимых знаний и навыков, а также опреде-
ление направлений обучения и развития сотрудника); реор-
ганизации (оценка возможности сотрудника приспособиться 
к новым условиям работы, выбор наиболее адаптивных 
и эффективных сотрудников для дальнейшей работы в ком-
пании); сокращении и увольнении (оценка перспектив для 
сотрудника и рекомендации для более успешной работы), 
поощрении (установление мер, от которых зависит размер 
премий и компенсаций). Так, по итогам оценки может про-
исходить перераспределение дохода коллектива предпри-
ятия, предназначенного для оплаты труда, с учетом эффек-
тивности (результативности) работы каждого сотрудника 
на основе его личного вклада в деятельность предприятия 
в целом. Критерии же для такой оценки трудовой коллектив 
может определять сам путем выбора из предложенных эко-
номической и социальной наукой критериев (коэффициент 
трудового вклада, коэффициент деятельности, личный рей-
тинг).

В научной литературе сформирован определенный набор 
знаний, отражающий отдельные аспекты оценки кадров, изу-
чаемой в рамках теории дисциплины «Управление персона-
лом». Наиболее известными зарубежными учеными в этой 
области являются Д. Атуотер, Р. Битти, Б. Беккер, У. Брэд-
лик, Э. Гроув, П. Друкер, Г. Дэсслер, Г. Келс, М. Кляйн-
манн, Д. Купер, П. Морнель, А. Мохрам, М. Питфилд, 
И. Робертсон, Г. Тинлайн, Р. Шейн, Н. Штайман, М. Хьюз-
лид, Д. Уолдман и др. Теоретические и методические пред-
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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 формализован-
ных методик оценки персонала. Значительный вклад в изу-
чение оценки персонала с позиций менеджмента, психоло-
гии и социологии внесли современные российские авторы 
Т. Ю. Базаров, 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. Стру-
милин, Р. А. Толмачев, С. В. Шекшня, В. И. Шкатулла, 
Г. В. Щекин.

Однако, несмотря на то что к сегодняшнему дню в трудах 
ученых и практиков кадрового менеджмента сложился опре-
деленный комплекс знаний по оценке персонала, а на рынке 
консалтинговых услуг в последние 10—15 лет данное 
направление стало активно развиваться, в кадровом менед-
жменте эти проблемы остаются наименее разработанными 
и изученными в теоретическом и практическом плане, что 
обусловливает важность обобщения и систематизации сло-
жившихся об оценке персонала знаний на единой теоретико-
методологической базе, а также подкрепления ее глубокими 
научными исследованиями.

1.2. Èñòîðè÷åñêèå àñïåêòû èçó÷åíèÿ îöåíêè ïåðñîíàëà 
â ìåíåäæìåíòå

В экономической сфере оценка работников существовала 
со времен появления института найма и использования рабо-
чей силы, а ее роль менялась по мере изменения ценностного 
отношения к специфическому ресурсу — персоналу. На про-
тяжении длительной эволюции социально-экономических 
отношений, вплоть до конца XX в., ценность работника опре-
делялась экономической эффективностью его рабочей силы. 
Оценка выполняла преимущественно контролирующую 
функцию и служила инструментом проверки наличия необ-
ходимых качеств рабочей силы и учетов результатов труда1.

1 Апенько С. Н. Становление новой концепции оценки персонала 
на российских предприятиях // Вестник ВГУ. Серия : Экономика и управ-
ление. 2005. № 2. С. 145—152.
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При изучении эволюции подходов в оценке персонала 
представляет интерес классификация концепций роли 
кадров в производстве, упомянутая в трудах Л. И. Евенко, 
выделившего четыре концепции: использование трудовых 
ресурсов, управление персоналом, управление человече-
скими ресурсами и управление человеком.

Использование трудовых ресурсов (labour resources use) — 
концепция, доминировавшая в экономической науке с XIX в. 
до 1960-х гг. В ней рассматривалась только функция чело-
века в производстве — труд, измеряемый затратами рабочего 
времени и заработной платой.

Научной основой концепции управления персоналом 
(personnel management), получившей активное развитие 
с 20-х гг. прошлого столетия, стала теория административ-
ного управления, в которой управление человеком осуществ -
лялось через административные механизмы (принципы, 
методы, полномочия, функции).

В концепции управления человеческими ресурсами 
(human resource management), возникшей в 1930-х гг. и осо-
бенно развившейся в конце прошлого столетия, человек 
рассматривается как самодостаточный элемент социальной 
организации, а не только как исполняющий свои должност-
ные обязанности.

В соответствии с гуманистической концепцией управ-
ления человеком (human being management), возникшей 
в конце ХХ в., человек выступает главным субъектом в орга-
низации и особым объектом управления. Основоположни-
ками данной концепции в рамках концепции «социального 
менеджмента» считаются лидеры японского менеджмента 
К. Мацусита, А. Морита и американские ученые Д. Мак-
Грегор, Ф. Герцберг и Г. Минцберг1.

Согласно последней концепции центральным элемен-
том в социально-экономических системах становится чело-
век, его потребности, ценности и установки, а управление 
не ограничивается сферой труда, технологией и экономикой 
производства. Человек в организации выступает и как объ-
ект, и как активный субъект управления, а персонал, будучи 
ядром системы, нуждается в постоянном, глубоко продуман-
ном управленческом воздействии.

1 Егоршин А. П., Филимонова С. Г. Карьера одаренного менеджера : учеб. 
пособие. М. : Логос, 2007. С. 14—15.



16

Необходимо отметить, что социальными аспектами 
«рационального экономического человека» занимались еще 
М. Вебер, Э. Дюркгейм, В. Парето в XIX столетии. Идеи 
Парето о социальных системах были позже адаптированы 
Э. Мэйо и оказали огромное влияние на зарождавшуюся 
философию человеческих отношений. Однако, как отмечает 
В. И. Кнорринг, до начала XX в. целостной теории управле-
ния не существовало. Тем не менее бурное развитие новых 
технологий и невиданные ранее масштабы производства 
со всей остротой поставили вопрос о формировании науч-
ных методов в управлении1.

С изменением роли человека в организации изменя-
лись и подходы к оценке персонала. Существенное влия-
ние на теорию и практику оценки персонала в начале ХХ в. 
оказала дифференциальная психология (отрасль психоло-
гии, изучающая индивидуальные различия между людьми), 
которой занимались А. Бине, Г. Россолимо, Э. Крепелин, 
Д. Кеттелл и др. С зарождением дифференциально-психо-
логического подхода к изучению человека связана наука 
психодиагностика, в рамках которой стали разрабатываться 
и практиковаться интеллектуальные и личностные тесты, 
позволяющие проводить психологическую диагностику 
объектов оценивания. Так, до середины прошлого столетия 
в оценке персонала преобладали психологические методики 
оценки персонала (преимущественно тесты), которые были 
нацелены на изучение индивидуальных качеств работника.

Компаниям высокоразвитых стран мира уже в 1970-е гг. 
стало ясно, что главным в оценке является не тип лично-
сти кандидата, а его профессионализм и умение стабильно 
работать в течение длительного времени. Таким образом, 
в оценке основной акцент был поставлен на определе-
ние профессиональности принятия решений кандидатом 
(сотрудником), его способность к инновациям, что, в свою 
очередь, привело к появлению понятия «компетенция». 
Так, разработчики методов оценки по компетенциям пред-
ложили принципиально новые исследования, которые заме-
нили психологические тесты, удовлетворявшие работода-
теля до 1960-х гг. Кроме того, в американских компаниях 
начали активно внедрять метод управления по целям. Стали 
практиковать методы оценки, моделирующие рабочие ситу-

1 Кнорринг В. И. Социальное управление: государство, коллектив, лич-
ность. М. : Экзамен, 2008. С. 27.
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ации кандидатов, появился метод оценки с обратной связью 
(«360-градусная» аттестация), при котором обеспечивалась 
более широкая обратная связь. И хотя в области оценки 
кадров на протяжении XX столетия происходили значитель-
ные изменения, в основном ознаменованные появлением 
новых оценочных методик, специальная функция «оценка 
персонала» в перечне основных функций кадровых служб 
не выделялась вплоть до конца 1970-х гг. Это доказывает 
незрелость систем оценки персонала и недостаточное осоз-
нание ее важности в то время. Для понимания места оценки 
персонала в системе управления современных компаний 
необходимо учитывать изменение роли кадровой службы 
в целом (табл. 1.1).

Таблица 1.1
Развитие функций служб управления персоналом 

в развитых странах1

Годы Концепция 
управления пер-

соналом

Функции служб управления 
персоналом

20-е гг. XX в. Концепция науч-
ного управления

Наем, увольнение, учет, конт -
роль за техникой безопасности, 
расчет и выдача заработной 
платы

30—50-е гг. 
XX в.

Концепция 
«человеческих 
отношений»

Наем, увольнение, учет, конт -
роль за техникой безопасности, 
расчет и выдача заработной 
платы, социально-психологи-
ческая и медицинская помощь, 
помощь в разрешении конфлик-
тов, повышение квалификации

60—70-е гг. 
ХХ в.

Концепция «орга-
низационного 
развития»

Наем, увольнение, учет, конт -
роль за техникой безопасности, 
расчет и выдача заработной 
платы, социально-психологи-
ческая и медицинская помощь, 
помощь в разрешении конфлик-
тов, повышение квалификации, 
развитие персонала, перепод-
готовка, ротация, оценка персо-
нала

1 Травин В. В., Дятлов В. А. Менеджмент персонала предприятия. М. : 
Дело, 1998. С. 195.
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Годы Концепция 
управления пер-

соналом

Функции служб управления 
персоналом

80-е гг. 
ХХ в. — 
настоящее 
время

Концепция 
«социального 
человека»

Наем, увольнение, учет, конт -
роль за техникой безопасности, 
расчет и выдача заработной 
платы, социально-психологи-
ческая и медицинская помощь, 
помощь в разрешении кон-
фликтов, повышение квали-
фикации, развитие персонала, 
переподготовка, ротация, оценка 
персонала, совершенствование 
методов управления персоналом 
(в том числе появление десятков 
методик в оценке персонала)

В высокоразвитых странах мира в последние десятилетия 
интенсивно перестраивалась работа служб управления пер-
соналом в направлении создания интегрированных служб 
управления человеческими ресурсами, что привело к изме-
нению набора функций и статуса служб персонала. Изме-
нение отношения к человеческому фактору в конце 80-х гг. 
прошлого столетия, активное развитие технологий и мето-
дик оценки персонала в передовых странах Запада вовремя 
не нашло отражения в российской практике, что привело 
сегодня к значительному отставанию отечественной теории 
и практики оценки персонала от компаний США и Западной 
Европы.

До недавнего времени само понятие «управление пер-
соналом» в отечественной управленческой практике отсут-
ствовало. Функции управления персоналом (учет персонала, 
документооборот, контроль за соблюдением законодатель-
ной базы) были возложены на отдел кадров. Оценка пер-
сонала проводилась в виде аттестации, по итогам кото-
рой принимались решения по дальнейшему увольнению 
и сокращению работников. Тем не менее в последние годы 
кадровые службы в российских компаниях все чаще осу-
ществляют такие функции, как обучение и развитие работ-
ников, стимулирование труда сотрудников, создание благо-
приятного социально-психологического климата и многие 
другие. Однако кадровые службы, где уделяют особое вни-

Окончание табл. 1.1
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мание оценке персонала, характерны лишь для таких отече-
ственных компаний, которые можно отнести к организациям 
с высоким уровнем конкурентоспособности (табл. 1.2).

Таблица 1.2
Характеристика функций кадровых служб в зависимости 

от уровня конкурентоспособности компании1

№ Уровень кон-
курентоспособ-

ности

Характеристика 
кадровых служб

Характеристика 
систем оценки

1 Нулевой уро-
вень

Исполнение таких 
функций, как ведение 
личных дел, учет лич-
ного состава, реги-
страция и исполнение 
кадровых решений

Неформальная 
оценка при отборе 
кадров

2 Первый уро-
вень

Расширение функ-
ций кадровых служб 
в рамках штатной 
численности этой 
службы. Недостаточ-
ное внимание уделя-
ется квалификации 
работников и их 
мотивации

Неформальная 
оценка при отборе 
кадров

3 Второй уро-
вень

Расширение функций 
кадровой службы. 
Помимо учетных 
функций, внедрение 
элементов систем 
стимулирования 
и оценки персо-
нала. Большинство 
неучетных функций 
осуществляется 
формально, без 
тщательного анализа 
сущности той или 
иной управленческой 
технологии

Системы оценки 
персонала базиру-
ются на анализе 
соответствия долж-
ности и результатов 
ее исполнения для 
индивидуального 
работника с целью 
сделать более обосно-
ванным сокращение 
штата или перемеще-
ние работника внутри 
компании

1 Хруцкий В. Е., Толмачев Р. А. Оценка персонала: критика теории 
и практики применения сбалансированных показателей. М. : Финансы 
и статистика, 2007. С. 17—23.
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