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Рассматриваются проблемы, связанные с недостаточной разработанностью методических и теоретиче-

ских основ оценки эффективности деятельности работников организаций в современных условиях. Отмеча-
ется высокая практическая значимость профессионализма персонала для повышения конкурентоспособности 
организации, что предопределяет необходимость проведения исследований в области оценки эффективности 
их деятельности. В процессе исследования разработаны активные критерии оценки эффективности деятель-
ности персонала, позволяющие осуществлять персональный подход к работе каждого сотрудника, своевре-
менно поощрять работников или принимать меры дисциплинарного воздействия, а также своевременно 
сформировать квалифицированный кадровый резерв. 
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В современных условиях управление персоналом 

развивается очень активно. Однако необходимо отме-
тить, что существующие проблемы развития управле-
ния персоналом и его отдельных направлений связа-
ны с недостаточной теоретической разработанностью 
одного из важнейших элементов – оценки эффектив-
ности его деятельности. В общефилософском смысле 
оценка понимается как отношение субъекта к опреде-
ленному объекту или процессу. В более узком смысле 
ученые ведут речь об оценке какого-либо явления или 
процесса, например, об оценке отдельных аспектов 
трудовой деятельности: эффективности труда, произ-
водительности труда, результативности использова-
ния трудовых ресурсов, оптимальности отношения  
к труду и трудовой мотивации и пр. 

В современной экономике актуальной является 
проблема оценки персонала в связи с ростом роли 
человеческих ресурсов в обеспечении конкурентоспо-
собности организации и в связи с необходимостью 
объективной информации о перспективах развития 
данных ресурсов. Оценка персонала в таком случае 
является информационной базой для принятия важ-
ных управленческих решений не только по развитию 
персонала, но и при выработке стратегии развития 

организации. В итоге оценка становится инструмен-
том контроля в регулировании экономических, управ-
ленческих, психологических, социально-трудовых 
процессов, протекающих в организации и влияющих 
на темпы и качественный уровень ее функциониро-
вания [1]. 

Поиск и разработка действенных методов оценки 
эффективности деятельности персонала является од-
ной из важнейших задач управления персоналом. 
Многообразие теоретических подходов создает слож-
ную ситуацию для руководителей и менеджеров лю-
бой организации. Оценка эффективности деятельно-
сти персонала – это целенаправленный процесс уста-
новления соответствия качественных характеристик 
работника организации требованиям должности или 
рабочего места.  

Формальная система оценки уровня компетентно-
сти в каждой профессиональной сфере выражается  
в комплексе критериев – квалификационных требова-
ний, предъявляемых к соответствующим профессио-
нальным должностям и описанных в соответствую-
щих актах, инструкциях, документах [2]. 

Актуальность имеющихся проблем, недостаточная 
разработанность ряда методических и теоретических 
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основ формирования критериальной базы оценки ка-
чества работников, их высокая практическая значи-
мость для повышения конкурентоспособности орга-
низаций в целом предопределяют необходимость прове-
дения исследований в области разработки критериев 
оценки эффективности деятельности персонала [3]. 

Деятельность по формированию и развитию про-
фессиональной компетентности персонала должна охва-
тывать все этапы развития работника как личности. При 
этом начальные этапы развития работника организации 
играют решающую роль, так как именно на этих этапах 
формируется ценностный фундамент личности будуще-
го профессионала, вокруг него становится возможным 
формировать и развивать комплекс предметных знаний, 
навыков и способностей, практическое применение ко-
торых позволит добиваться значимых для предприятия  
и общества целей. Объектом оценки выступает работник 
организации во всем многообразии его социально зна-
чимых черт, элементов личности.  

Оценка работы персонала является одним из важ-
нейших направлений кадрового менеджмента, она при-
звана способствовать выявлению путей повышения 
отдачи от людей, работающих в данной организации.  

Каждый работник в процессе выполнения работы 
осуществляет сбор, анализ, оценку информации и разра-
батывает план улучшения работы. Оценка результа-
тов деятельности не только позволяет работнику яс-
нее увидеть стоящие перед ним задачи и узнать, на-
сколько хорошо он работает, но также оказывает 
влияние на будущую работу, на его отношение к делу 
и желание добиться наилучших результатов. 

Оценка работы сотрудника в данный момент на дан-
ном рабочем месте не означает, что он будет столь же 
успешно исполнять и другую, более сложную, более 
ответственную работу, но информация, полученная  
в результате оценки, имеет высокую ценность для 
прогноза успешности работника в новой должности. 

Результаты оценки работы персонала используют-
ся для принятия управленческих и административных 
решений, связанных с назначениями, переводами, 
увольнениями, оплатой труда или наказаниями. 

В связи с возрастающими требованиями по повы-
шению конкурентоспособности организаций, необхо-
димо, на наш взгляд, разработать положение о крите-
риях оценки эффективности и результативности дея-
тельности сотрудников, определяющее порядок их 
применения в целях начисления выплат, составляю-
щих денежное содержание работника по следующим 
параметрам:  

– премии за выполнение особо важных и сложных 
заданий; 

– премии по результатам работы за год; 
– ежемесячная (персональная) выплата за сложность, 

напряженность и высокие достижения в работе; 
– ежемесячная надбавка к должностному окладу  

за особые условия работы в данной организации. 
В данном положении должны быть определены 

критерии, устанавливающие уровень знаний работни-
ков своих профессиональных обязанностей и норма-
тивно-правовых актов. Критерии должны определять 

степень овладения работником профессиональными 
навыками и умениями и учитывать их профессио-
нальный опыт (совокупность практически усвоенных 
работником знаний, умений, навыков при исполнении 
должностных обязанностей). В перечень оценочных 
показателей должны входить уровень организованно-
сти, ответственности (способности своевременно 
осуществлять планомерные действия), инициативы 
и самостоятельности (способности к активным дейст-
виям по осуществлению должностных обязанностей), 
а также степень соблюдения сроков исполнения пору-
чений. 

В этой связи, наряду с традиционными, важными  
и необходимыми являются следующие критерии: 

– количественные – определяющие достижение 
работниками результатов, выраженных в определен-
ных единицах измерения; 

– качественные – определяющие эффективность 
деятельности, исходя из наличия либо отсутствия на-
рушений законодательства, правил трудового распо-
рядка и иных нарушений либо допущенных ошибок 
при выполнении должностных обязанностей; 

– временные – позволяющие учесть соблюдение 
различных сроков, установленных правовыми актами, 
законодательством и иными нормативными актами. 

Эти критерии необходимо использовать при на-
числении ежемесячного денежного поощрения, и их 
желательно определять по каждой группе должностей 
организации (высшей, главной, ведущей, старшей  
и младшей), так как у каждой группы должностей 
свой уровень ответственности.  

Разработка вышеназванного положения сущест-
венно повысит качество проводимых аттестаций ра-
ботников, которые проводятся один раз в три года  
в целях определения соответствия работника заме-
щаемой должности в данной организации в соответ-
ствии с действующим законодательством РФ.  

Аттестация работников предприятий и организа-
ций проводится в следующих целях:  

– определение уровня профессиональной подго-
товки и соответствия работника замещаемой должности;  

– стимулирование роста квалификации и повыше-
ния ответственности работников за выполнение 
функциональных обязанностей;  

– установление соответствия оплаты труда работ-
ника выполняемой им работе;  

– формирование кадрового резерва для продвиже-
ния по службе;  

– определение необходимости повышения квали-
фикации, профессиональной подготовки и переподго-
товки сотрудников;  

– обеспечение возможности долгосрочного плани-
рования передвижения кадров. 

В результате аттестации работнику дается одна  
из следующих оценок: соответствует замещаемой 
должности; соответствует замещаемой должности при 
условии выполнения рекомендаций аттестационной 
комиссии по его служебной деятельности и повтор-
ной аттестации через год; не соответствует замещае-
мой должности.  
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Кроме этого, аттестационная комиссия вправе 
внести на рассмотрение руководителя предприятия 
или организации следующие рекомендации: о при-
своении работнику определенной квалификационной 
категории в соответствии с его профессиональным 
уровнем, опытом работы, личностными и деловыми 
качествами; об индивидуальном плане по обучению 
сотрудника (курсы повышения квалификации, пере-
квалификация, стажировка и т. д.); об изменении 
оплаты труда [4]. 

Оценка эффективности деятельности персонала 
может вызвать нежелание руководителей участвовать 
в оценке работы своих подчиненных по следующим 
причинам: 

– отвлечение от выполнения основных обязанно-
стей, помеха в работе, дополнительная нагрузка или 
очередная кампания по «наведению порядка»; 

– нежелание критиковать подчиненного и выслу-
шивать возражения в отношении критики, предостав-
ление работникам негативной обратной связи, когда 
приходится указывать на допущенные ошибки, про-
счеты или низкие рабочие показатели; 

– результаты оценки могут иметь негативные по-
следствия для подчиненных (увольнение, понижение 
в должности, лишение премии, ухудшение отношений 
в коллективе и др.).  

Такие решения неприятны не только для работни-
ков, в отношении которых они принимаются, но и для 
многих руководителей, которые вынуждены прини-
мать такие решения. Часто руководителю бывает лег-
че смириться с плохой работой подчиненного, чем 
взять на себя ответственность, связанную с его уволь-
нением или понижением зарплаты. 

Причинами формального проведения аттестаци-
онных процедур по оценке эффективности деятельно-
сти работников со стороны руководителей, как прави-
ло, являются: 

– неудовлетворительная подготовка руководите-
лей к процедуре оценки, когда они точно не знают, 
как будут использоваться ее результаты, или недоста-
ток навыков, необходимых для проведения оценочно-
го собеседования; 

– неприятие руководителем новых, ранее не ис-
пользованных оценочных процедур, отличных от при-
вычных подходов, так как любые отклонения от ис-
пользовавшихся ранее методов оценки вызывают со-
противление. 

Оценка работы персонала является одним из важ-
нейших направлений кадрового менеджмента, спо-
собствующая повышению эффективности деятельно-
сти как отдельного служащего, так и организации  
в целом. В настоящее время предприятия и организа-
ции устанавливают определенные требования к ра-
ботникам, выполняющим те или иные виды работ, 
включая их в должностные инструкции и трудовой 
контракт, но не уделяют должного внимания кон-
кретным показателям их деятельности. 

Трудовые контракты работников не содержат 
действенных инструментов для оценки результатов 
их труда. А без этих инструментов невозможно  

не только поставить вопрос о необходимости улуч-
шения тех или иных рабочих показателей сотрудни-
ка, но и определить уровень эффективности их дея-
тельности [5]. 

Необходимо отметить, что концептуально сущест-
вуют два метода оценки труда работников: 

– пассивный (вспомогательный), опосредованный 
качествами личности, предназначенный для решения 
лишь определенного круга задач, связанных в основ-
ном с формированием резерва персонала на выдвиже-
ние и работой по сокращению кадров; 

– активный, предназначенный для оценки труда 
работников непосредственно по результатам его дея-
тельности. К сожалению, на сегодняшний день дан-
ный метод разработан значительно меньше, чем под-
ход опосредованной оценки. 

Реализация активного метода определяет новые 
подходы к деятельности персонала, особенно руково-
дителей подразделений, которые могли бы быть по-
ложены в основу оценки их труда.  

Исследуя имеющиеся подходы к оценке эффек-
тивности деятельности персонала, авторами разрабо-
таны критерии оценки выполнения должностных обя-
занностей работников, которые условно также можно 
разделить на пассивные, которые явно не влияют на 
выполнение работы и чаще зависят от условий труда, 
и активные, непосредственно оценивающие эффек-
тивность деятельности персонала. Результаты иссле-
дования представлены в таблице. 

Активные критерии целесообразно использовать 
при оценке эффективности деятельности работников 
еженедельно, пассивные – при подготовке к аттеста-
ции работников. Контроль правильности и полноты 
использования критериев осуществляют непосредст-
венный руководитель, делопроизводитель и помощ-
ник руководителя организации. 

Оценка деятельности каждого работника с помо-
щью данных критериев позволит осуществлять пер-
сональный подход к работе, реально оценивать дея-
тельность каждого сотрудника, своевременно поощ-
рять работников или принимать меры дисциплинар-
ного воздействия, своевременно избавиться от безы-
нициативных работников, а также своевременно 
сформировать квалифицированный кадровый резерв. 

Таким образом, создание методического инстру-
ментария диагностики эффективности деятельности 
персонала, позволяющего оценивать и развивать спо-
собности каждого отдельного работника, является 
актуальной и своевременной задачей. Наиболее важ-
ным инструментом управления персоналом выступает 
оценка кадров, с ее помощью осуществляется проце-
дура отбора, конкурса, управления профессиональной 
и должностной карьерой работника, создание мотива-
ционной среды. Оценка качества труда сотрудников – 
это важнейший инструмент повышения эффективно-
сти деятельности организаций в целом, который по-
зволяет не только устанавливать стандарты и требо-
вания к работе отдельных работников, но и выявлять 
новые методы оценки эффективности и результатив-
ности их деятельности. 
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Критерии оценки эффективности деятельности персонала 
 

Пассивные критерии Активные критерии 

По месту работы По персоналу Количественные Качественные 

Наличие планов работы 
на месяц, квартал, год 

Результаты работы подводятся
ежедневно, еженедельно, ежеме-
сячно, ежеквартально, не подво-
дятся вообще 

Результаты работы за месяц,
квартал, год 

Выполнение особо важных
и сложных заданий 

Наличие трудового дого-
вора и должностной инст-
рукции работника 

Продолжительность работы в ор-
ганизации 

Общее количество докумен-
тов, поступивших для испол-
нения 

Сложность, напряженность
и высокие достижения в работе

Наличие разработанных 
регламентов, инструкций 
и прочих режимных до-
кументов 

Способ принятия работника на ра-
боту: 
– по личным рекомендациям; 
– по результатам конкурса; 
– случайно 

Общее количество докумен-
тов, выполненных некачест-
венно и несвоевременно 

Отсутствие нарушений зако-
нодательства 

Наличие двойной подчи-
ненности: непосредствен-
ному руководителю и вы-
шестоящему руководите-
лю, или руководителю 
иного структурного под-
разделения 

Возможность работником вы-
полнять: 
– более сложную работу; 
– работу непосредственного ру-
ководителя; 
– работу согласно должностной
инструкции; 
– работу менее ответственную
или требующую меньших умст-
венных и физических затрат 

Общее количество жалоб и за-
явлений, полученных от на-
селения и организаций о не-
качественной работе сотруд-
ника 

Отсутствие нарушений пра-
вил трудового распорядка
и иных нарушений 

Наличие у непосредствен-
ного руководителя опыта, 
мудрости и профессиона-
лизма 

Характер взаимоотношений в тру-
довом коллективе: 
– плодотворного сотрудничества;
– доносимости; 
– соревновательности 

Общее количество жалоб и за-
явлений, полученных от на-
селения и организаций о на-
рушении их законных прав 

Отсутствие нареканий со сто-
роны непосредственного ру-
ководителя, правоохранитель-
ных органов и вышестоящих
и контролирующих органов 

Наличие полноценных ус-
ловий труда: 
– надежность работы орг-
техники; 
– наличие расходных ма-
териалов;  
– стабильность доступа 
в Интернет 

Использование рабочего времени
в личных целях: 
– временное отсутствие без пре-
дупреждения руководителя и без
внесения записи в журнал учета
рабочего времени; 
– написание заявления о времен-
ном отсутствии на рабочем месте

 Отсутствие приказов о привле-
чении к материальной и дис-
циплинарной ответственно-
сти за допущенные ошибки
при выполнении должностных
обязанностей 

 Наличие служебных проверок
и предоставление объяснений
за срыв задания, невыполнение по-
ручения, волокиту, на жалобу и т. п.

 Наличие нарушений, выявлен-
ных контрольно-счетной пала-
той города или района по ре-
зультатам проводимых про-
верок, свидетельствующих о ви-
новных действиях исполнителя

 Наличие возможности перспек-
тивного роста и пополнения про-
фессиональных навыков 

 Передача исполнения обра-
щений граждан, организаций,
ранее полученных поручений
для исполнения другому со-
труднику 

 Наличие при выполнении работы
конкретного работника «изюмин-
ки», которая выполняется с наи-
большим удовольствием и от-
личным качеством 

 Наличие просроченных согла-
сований документов (проектов
муниципальных правовых ак-
тов), недоказанность вменяемых
работнику нарушений и т. д. 

 обращение коллег к конкретному
работнику за советом и с прось-
бой оказания помощи для каче-
ственного исполнения их долж-
ностных обязанностей 

 Наличие контрактов, догово-
ров, выполнение поручений,
заключенных с нарушением
сроков 
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Пассивные критерии Активные критерии 

По месту работы По персоналу Количественные Качественные 

 Основная мотивация при выпол-
нении задания: 
– карьерное продвижение; 
– увеличение заработной платы; 
– получение возможности для
учебы; 
– повышение квалификации; 
– получение грамоты, премии; 
– страх наказания и его неизбеж-
ности за нарушение трудовой
дисциплины и т. п. 

 Наличие экономической эф-
фективности при выполнении
особо важных и сложных
заданий 

 Характер восприятия понижения
в должности или в заработной
плате 

 Принятие самостоятельных ре-
шений при исполнении долж-
ностных обязанностей 

 Основная мотивация выбора ра-
боты: 
– сложность выполнения заданий; 
– легкость выполнения заданий; 
– высокая оплата труда;  
– наличие хорошего коллектива  

 Наличие предложений по улуч-
шению качества выполнения
должностных обязанностей 

 Выполнение работником работы,
несвойственной основной долж-
ностной инструкции 

 Осуществляется ли подмена
в случае временной нетрудо-
способности, отпуска или вре-
менного отсутствия на рабо-
чем месте 
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