
К. В. Коптева

СРА ВН И ТЕЛЬН Ы Й  АНАЛИЗ М ЕТОДОВ 
АТТЕСТАЦИИ ПЕРСОНАЛА

С оверш енствован ие систем  уп равлен ия персоналом  в ком паниях, 

работаю щ их в России, характеризуется , уси лени ем  интереса к освое

нию  эф ф ективны х процедур оценки  и аттестации персонала.

А ттестация работников является  одной  из ф орм  оп ределения их 

квалиф икации долж ностн ы м и  лиц ам и  п редп риятия в соответстви и  со 

специально разработанн ой  п роцедурой, утверж ден н ой  как  локальны й 

нормативный документ в области регулирования трудовых отноше
ний [1].

У спех организации  на ры нке напрям ую  зависи т от уровня п р о 

ф ессиональны х и личн остны х ком п етенц ий  персонала. П оэтом у  п ри 

м еняю тся различны е м етоды  аттестаци и  персонала.
П роцедура аттестации  по K PI -  п роцедура заклю чается  в том, 

чтобы  разделить сотрудников по классам  А , В и С. К ласс А -  актив

ные, увлеченны е сотрудн и ки , всегда готовы е к  восприятию  идей  из 

лю бы х источников. С отрудн ики  класса А  п олучаю т п овы ш ен ие в за

работной  плате в два-три  раза больш е, чем  в классе В. С отрудникам  

класса С зарплату не п овы ш аю т и если  при  последую щ ей  аттестаци и  

они не п ройдут ее, то  их увольн яю т. За потерю  сотрудников класса  А  
руководители  несут особую  ответствен ность  [2].

А ттестация проходит в три  этапа: на п ервом  этапе м идлл- 

м енедж еры  аттестовы ваю т своих п одчин енн ы х, на втором  топ- 

м енедж еры  оцениваю т результаты  работы  м и длл-м енедж еров, а на 

третьем  этапе происходит аттестация топ -м ен едж еров.

K PI (K ey Perform ance Ind icators) —  систем а п оказателей , с п ом о

щ ью  которой работодатели  оц ени ваю т своих  сотрудников. О на им еет 

много общ его с обы чны м  плановы м  подходом . С одним  серьезны м
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отличием: показатели работы каждого отдельного сотрудника привя
зывают к общим KPI всей компании (таким, как прибыль, рентабель
ность или капитализация). Цель системы — сделать так, чтобы дейст
вия сотрудников из разных служб не были противоречивыми и не 
тормозили работу специалистов из других подразделений. Каждый 
вносит вклад в общее дело, работает на достижение стоящих перед 
ним целей и в результате получает бонусы за их выполнение [3].

В крупных западных компаниях, где все прописано и детализи
ровано до максимума, работа по системе KPI —  хороший вариант для 
сотрудников. Специалист понимает, сколько, за что и когда он полу
чит сверх оклада. И что входит в его оклад. Каждый сотрудник имеет 
персональные задачи и сроки их выполнения, а компания регулярно с 
помощью оценки контролирует его работу.

Во многих компаниях, помимо ежемесячного контроля, результа
ты всех KPI берутся за основу ежегодной оценки эффективности рабо
ты персонала. После проведения годовой оценки дирекция по персона
лу составляет списки наиболее перспективных специалистов для зачис
ления их в кадровый резерв компании и повышения в должности.

Оценка «360 градусов» -  это получение данных о действиях че
ловека в реальных рабочих ситуациях и о проявленных им деловых 
качествах. Информацию при этом, получают от людей, которые об
щаются с этим человеком на разных уровнях: начальника, коллег, 
смежника, подчиненного, клиентов [4].

Получение информации от людей, которые взаимодействуют с 
оцениваемым на работе, делает оценку «360 градусов» достаточно 
надежным инструментом. В качестве эксперта может быть привлечен 
и сам претендент на должность: его просят оценить свое рабочее по
ведение и профессиональные качества, чтобы в дальнейшем исполь
зовать эти данные для коррекции его самооценки и создания совмест
но с ним плана индивидуального развития.

Метод «360 градусов» может быть использован для решения са
мого широкого круга задач связанных в первую очередь с профессио
нальным развитием работника. Она применяется для предварительно
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го ф орм ирования кадрового резерва, вы явления п отребн ости  в обуче

нии, оценки  его результатов, создания планов и ндивидуального  р аз

вития [5].

П ри ф орм ировании  кадрового  резерва  ком п ани и  нуж но и м еть  в 

виду, что  не все требуем ы е на н овой  п озиц и и  качества м ож но прим е

нить на текущ ем  м есте работы , поэтом у на основе «360 градусов»  не 

всегда удается  точно определить, как  человек  п оведет себя в н овой  

долж ности . В такой  ситуации  следует использовать  проф есси он аль

ны е тесты , проф и льны е би зн ес-кей сы , assessm ent-ц ен тры , то  есть соз

дать аналог будущ ей  п роф есси он альн ой  ситуации  и  оценить п овед е

ние человека  в ней [5].

Во м ногих российских ф ирм ах дей ствует тради ц и он н ая  систем а 

аттестации , когд а лю дей  оц ени вает н епосредствен ны й  руководитель. 

Э то придает результатам  оценки  оп ределенную  долю  субъективности . 

С истем а оценки  «360 градусов»  позволяет  более объективно суди ть о 

личностны х и проф ессиональны х качествах , знаниях  и ум ен и ях  со

трудн и ка (правда, м етодика не оц ени вает  конкретн ы е результаты  его 

работы , для этого и спользую т други е способы , н апри м ер  «управление 

по целям »). Э тот м етод  не просто вы являет наличие этих  качеств , но 

и показы вает как им енно они проявляю тся  в работе. В  этом  п реим у

щ ество м етода «360 градусов»  перед  други м  п опулярны м  м етодом  

оценка персонала —  assessm en t-центром .

Э ф ф ективность  и спользования м етода «360 градусов»  для  оценки  

персонала во м ногом  зависит от корпорати вн ой  культуры  органи за

ции. В авторитарны х систем ах, где кри ти ка приветствуется  только  

сверху вниз, такая система вряд ли приж ивется. «360 градусов» —  это 

достаточно дем ократичная методика. Не всем нравится, что их оцени

ваю т другие лю ди, в том  числе и подчиненны е. Это вы зы вает опреде

ленны е психологические трудности. Ч тобы  провести качественную  

оценку по методу «360 градусов», требуется больш ая подготовительная.

Ассесмент-центр (АС) — это методика групповой оценки, при
меняемая как для отбора кандидатов на вакантную должность, так и в 
рамках аттестации.
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А ссесм ен т-цен тр  -  м етод  ком плексной  оценки  п ерсонала, осно

ванны й на и спользовани и  систем ы  взаим одополняю щ их методик, 

ори енти рован н ы й  на реальное рабочее поведение оцениваем ы х со

трудников и учет особенностей  требований долж ностны х позиций. 

Суть м етод а заклю чается  в том , чтобы  создать упраж нения, м одели 

рую щ ие клю чевы е м ом енты  деятельности  оцениваем ого , в которых 

проявили сь бы  им ею щ иеся  у него п роф ессионально важ ны е качества. 

С тепень их вы раж енности  оценивается подготовленны м и специали

стами, и н а  основании  этой  оценки  делаю тся  заклю чения о степени 
пригодности  человека к дан н ой  работе, продвиж ению  по служ бе, н е

обходим ости  и ндивидуальны х п сихологических консультаций , пси

х окоррекц и и  или  соц и альн о-п сихологического  тренинга [6].

П реим ущ ество  А С  состоит в том , что он п озволяет м аксим ально 

точно оценить ком м ун икати вн ы е, деловы е и лидерские качества. Ч а

щ е всего  дан н ая  м етодика и спользуется  для оценки  руководителей  и 

м енедж еров по продаж ам , для которы х эф ф ективность  работы  в наи

больш ей  степени  зависи т от уровня развити я ком м уникативны х и ли 

дерски х ком п етенц ий . А С  представляет  собой  1-2-дневную  п роцеду

ру, вклю чаю щ ую  деловы е игры , тести рован ие и структурированны е 

интервью .

К  оценке кандидатов  такж е привлекаю тся  несколько  специально 

подготовлен ны х наблю дателей , что  п овы ш ает объективность и бес

п ри страстн ость  процесса  оценки  (количество  н аблю дателей  рассчи

ты вается  исходя из количества  участн и ков). В  качестве доп олн итель

н ы х  н аблю дателей  полезно п риглаш ать линейны х м енедж еров оцени

ваем ы х сотрудн и ков. Е щ е одна уникальная  особен н ость  м етодики —  

одноврем енная  оц енка кандидатов. Э то п озволяет н аблю дать п оведе

ние м ен едж еров в более естественны х услови ях  и использовать  п од

линно и нтерактивн ы е задания. Н о в то  ж е врем я нуж но пом нить, что 

объединение уси ли й  нескольких м енедж еров и наблю дателей  и ис
п ользование нескольки х м етодов  делает АС трудоем кой  и дорогой  

процедурой. К ром е того, для п роведени я АС нуж ны  специально п од

готовлен ны е эксперты , п ритом  один эксп ерт м ож ет оценивать не G o 
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лее двух участников ассесмент-центра. Поэтому чаще всего проведе
ние таких проектов заказывают консалтинговым компаниям, да и то 
очень крупные фирмы. Хотя, конечно, есть и специалисты из числа 
менеджеров, имеющие достаточный уровень квалификации, чтобы 
разрабатывать и проводить ассесмент-центры своими силами.

Высокая точность результатов достигается за счет разработки 
сценария ассесмент-центров: шкал для оценки, бланков интервью, де
ловых игр. Основой для сценария служат корпоративные компетен
ции и профессиональные требования к конкретной должности. Эта 
методика позволяет провести как индивидуальную, так и сравнитель
ную оценку участников. В процессе проведения ассесмент-центра од
новременно можно оценить от 3 до 12 человек [7].

Проект проведения АС состоит из нескольких этапов: подготовка 
АС, его проведение, анализ результатов, обратная связь участникам.

Подготовительный этап.
1. Определение цели и участников АС;
2. Создание «Профиля успеха» оцениваемой позиции на основа

нии модели компетенций;
3. Разработка сценария АС, подбор упражнений и тестовых мето

дик;
4. Подготовка бланков и других материалов;
5. Проведение обучающего семинара для наблюдателей из числа 

сотрудников отдела персонала и руководителей компании, прини
мающих участие в проведении АС.

В сценарий АС часто включаются упражнения-презентации: уча
стник получает заранее подготовленную информацию, он должен ее 
проанализировать, подготовить выступление и выступить перед груп
пой. Время для подготовки и выступления строго ограничивается, на
пример менеджеру отводится 30 минут на подготовку и 5-10 минут на 
выступление. Проведенная по заданному сценарию презентация — 
эффективный метод оценки способности аттестуемого к устному об
щению, кроме того, можно многое узнать о внимании человека к де
талям, умении анализировать информацию, умении убеждать и вли
ять на других, умении работать в стрессовой ситуации.
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С ущ ествует м нож ество  вариантов групповы х уп раж нений , кото

ры е м огут бы ть и спользованы  в ассесм ен т-ц ентрах , но все они подра
зум еваю т обсуж дение кандидатам и  заданн ой  тем ы  или работу над 
конкретн ой  проблем ой . В аж ны м  м ом ентом  данного  м етода является 

отслеж ивание и точная оц енка вклада каж дого  из участников. В п ро

цессе вы полнения групповы х уп раж н ени й  наблю датели  ф иксирую т 

характер  и содерж ание каж дой  реплики, каж дого  зам ечания участн и 

ков и на основе этого  м атери ала делаю т вы воды  об уровне развития 

тех или  и ны х ком петенций.
А ссесм ен т-цен тры  часто вклю чаю т различны е ролевы е игры, 

и м и ти рую щ ие м еж личностн ое взаим одействие. Т ипичны е ситуации: 
м ен едж ер-п одчин ен ны й  или п редставитель ком пании —  недовольны й 
клиент. П одобн ы е уп раж н ени я хорош о п одходят для оценки  таких 

ком п етенц ий , как навы ки работы  с клиентом , ум ение слуш ать, ум е

ние убеж дать , ум ен и е работать  в стрессовы х условиях. С ценарии, м о

делирую щ ие ситуацию  общ ения с «подчиненны м », даю т и нф орм а
цию  о лидерских и уп равлен чески х  ком петенциях  м енедж ера.

Во врем я проведения ассесм ен т-ц ентра м оделирую тся различны е 
ситуации, приближ енн ы е к реальны м  условиям  деятельности  сотруд

ника, но, разум еется , эф ф ективнее всего оценивать  ком петенции  в ре

альны х рабочи х  ситуациях. П роблем а заклю чается  в том , что н аблю 

дать поведение человека на работе и оценивать его возм ож но не для 
всех проф ессий . О дн а из проф ессий , где возм ож но использование м е

тода «вклю ченного  наблю дения» , —  это проф ессия розничного  п ро 
давца или сотрудн и ка сервисной служ бы . Н аблю дение за работой  со
трудников под видом  клиентов и назы вается «м етодом  тайны х поку
пателей» [7].

О сновная идея м етода состои т в том , что  специально обученны е 

эксперты  п од  видом клиентов общ аю тся  с продавцам и , оф ициантам и, 

заправщ икам и , горничны м и и по результатам  общ ения заполняю т 

сп еци альны й  бланк, в котором  расписаны  стандарты  поведения, кото
ры е долж ен  дем онстри ровать  персонал при работе с клиентом . Разу
м еется, сотрудн и ки  долж ны  бы ть заранее предупреж дены  о возм ож 
ностях таких  аноним ны х п роверок, что заставляет их четче следовать 

прави льны м  стандартам  п оведени я в работе  с каж ды м  клиентом .
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Во многих ком паниях для  аттестаци и  и спользую тся  п сихологи 

ческие тесты . А ктуальность такого  тести рован ия  при  еж егодной  атте
стации мож но п оставить под сом нение, так  как лю ди  в своих  базовы х 
психологических проявлениях не м ен яю тся , а п роцедура п роф есси о
нального психологического  тести рован ия зан им ает достаточно много 

времени и требует ещ е больш е врем ени  на стати сти ческую  обработку  

и проф есси он альн ую  и нтерп ретаци ю  данны х. П рим енение п сихоло

гических тестов оп равдано при оценке кандидатов  на вы дви ж ен ие на 

важ ную  руководящ ую  позицию  в ком пании , когда реш ается  вопрос, 

кому из нескольких усп еш ны х сотрудн и ков из кадрового резерва от
дать предпочтение, или когда нуж но сравнить внутренних кандидатов  
с внеш ними кандидатам и  [7].

В ы бор м етодов проведения оценки , п ериодичности , состава  «ат

тестационной  ком иссии» главны м  образом  зависит от целей  аттеста

ции, от того, ради чего проводится оц енка персонала.

Таблица 1
Сравнительный анализ методов аттестации

Методы аттеста
ции

Преимущества Недостатки

KPI 1 .Отсутствует человеческий 
фак-гор в вычислениях.
2. Все сотрудники в одинаковых 
рамках.

1. Сложность системы, 
непонятна рядовым со
трудникам.
2. Отнимает большое ко
личество времени.

360° 1. Получение данных о человеке 
в реальных рабочих условиях.
2. Возможность оценки сотруд
ником своей работы.

1. Работники лишены 
возможности поддержи
вать обратную связь с 
обработчиками инфор
мации.
2. Эксперты дают свою 
субъективную оценку.

Ассесмент-центр 1. Позволяет максимально точ
но оценить коммуникативные, 
дело-вые и лидерские качества.
2. Одновременная оценка кан
дидатов.

1. Используется для 
оценки руководителей и 
менеджеров по прода
жам.
2. Является трудоемкой и 
дорогой процедурой.
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Н а основании  табли цы  м ож но сделать вы вод, что для росси й ск о 

го ры нка наиболее успеш но п одходи т использование м етода аттеста

ц ии  «360°», но п ри  н еобходи м ости  и м атериальной обеспеченности  

организации  м етод «А ссесм ент-центр»  наиболее точен  и всесторонен , 

а м етод  K PI н еобходим о развивать  и соверш енствовать  и в будущ ем  

он будет конкурен тоспособны м  остальны м  м етодам .
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