
Тема: «Оценка персонала»

Кафедра экономики труда и управления человеческими ресурсами, ИЭФ, Стеблянский Николай 
Васильевич



Оценка персонала

1. Связь оценки персонала с функциями менеджмента

2. Взаимосвязь оценки персонала с другими функциями управления 
персоналом

3. Цели, методы и принципы оценки персонала

4. Алгоритм построения системы оценки в организации

5. Современные технологии оценки персонала

2
Институт экономики и финансов МИИТ, Стеблянский Николай Васильевич



1. Связь оценки персонала с функциями менеджмента
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2. Взаимосвязь оценки персонала с функциями управления 
персоналом
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3. Цели, методы и принципы оценки персонала

Цели проведения оценки
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3. Цели, методы и принципы оценки персонала

Цели проведения оценки
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Сфера принятия решений Частота использования 
результатов оценки

Принятие решений в области заработной платы и 
премирования 85,6

Повышение эффективности труда, поиск резервов улучшения 
показателей работы 65,1

Определение потребностей в обучении и развитии 64,3

Планирование карьеры и развития работников 45,3

Индивидуальное планирование улучшения результатов 
работы 43,1

Наложение дисциплинарных взысканий. Увольнения 30.3

Использование для исследовательских целей 17,2Однако при всей важности конкретных целей генеральной целью оценки является 
повышение эффективности труда работников через повышение их мотивации.
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Важность разработки и применения системы оценки персонала понимает большинство 
руководителей современных российских предприятий и менеджеров по персоналу. Однако 
среди теоретиков и практиков кадрового менеджмента нет согласия ни по одному из 
конкретных вопросов оценки персонала. В частности, до настоящего момента жаркие 
дискуссии в среде руководителей и кадровиков вызывают следующие вопросы:
1. Чем различаются оценка персонала и аттестация?
2. Как выбрать эффективные методики проведения оценочных процедур?
3. Каким образом проводить аттестацию персонала в коммерческих организациях в условиях 
отсутствия федеральных нормативных актов, регулирующих эту процедуру?
4. Как использовать результаты оценочных процедур, например, как избавиться от явно 
неэффективного работника, признанного в результате оценки несоответствующим 
должности (напомним, что главная цель оценки – повышение эффективности труда 
работников и организации в целом), если практически всегда суд становится на сторону 
увольняемого работника?
Эти и другие теоретические и практические затруднения способствуют поиску оптимальных 
решений в различных организациях с учетом их специфики и существованию самых 
разнообразных, порой экзотических, систем оценки персонала. 

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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В самом широком смысле оценка работников – это мнение, суждение 
руководителя (руководителей) компании о результативности трудовой 
деятельности работника, степени развитости его компетенций. Такое 
суждение может быть как формализованным, например, в виде заключения 
аттестационной комиссии о несоответствии работника занимаемой 
должности, так и неформализованным – к примеру, в форме лестного отзыва 
руководителя о выполненном задании. Для того чтобы оценочные суждения 
были более объективными и могли стать элементом системы управления 
персоналом, современные организации разрабатывают и реализуют 
оценку персонала как систему. 

Оценка персонала – это совокупность формализованных процедур, 
позволяющих дать объективную комплексную характеристику работника с 
точки зрения результативности работы сотрудника и его полезности для 
компании. 

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Формальные методы оценки персонала начали применяться зарубежными 
фирмами в середине ХХ в., но активное использование оценки как 
технологии кадрового менеджмента началось в 70-е гг. прошлого века.
Система оценки персонала выполняет ряд важнейших функций: 
1. Административную, так как результаты оценки предоставляют 
руководству возможность принимать обоснованные решения о 
дифференциации зарплаты, повышении (понижении) в должности, ротации 
работника или увольнении.
2. Информационную функцию. Оценка результатов труда необходима для 
информирования работника об уровне его работы, о сильных и слабых 
сторонах его деятельности и профессионального поведения, о резервах 
совершенствования. Деловая оценка является формой обратной связи в 
организации.
3. Мотивирующую функцию, которая выражается в том, что итоги деловой 
оценки стимулируют работника к повышению квалификации и 
результативности труда.

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Чтобы быть основой принятия кадровых 
решений, оценка должна отвечать следующим 
принципам:
❑ стратегическая ориентация
❑ Целенаправленность
❑ Комплексность
❑ Приоритетность
❑ Непрерывность
❑ Надежность
❑ Сравнимость
❑ Количественная определенность
❑ Справедливость и демократичность

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Как правило, в современных организациях, руководство 
которых осознает важность использования оценки 
персонала для повышения эффективности труда, 
разрабатывается локальный нормативный акт, который 
обычно носит название «Положение об оценке персонала» 
(«Положение об аттестации персонала»). Данный документ 
дает ответы на следующие вопросы: 
1. С какими целями проводится оценка, какие задачи 
предполагается решить при помощи оценочных процедур, 
где и как будут использоваться полученные результаты?
2. Что подлежит оценке (объект и показатели оценки)?
3. Кто будет проводить оценку (субъект оценки)?
4. Какой вид оценки необходимо использовать в 
конкретном случае?
5. Как часто следует проводить оценку?

3. Цели, методы и принципы оценки персонала



3. Цели и методы оценки персонала

Оценку персонала проводят с целью:

❑ Разработки справедливой оплаты труда
❑ Основы для обратной связи между 

руководителем и подчиненным
❑ Защиты работников от произвола 

руководителей при принятии решений
❑ Мотивации персонала посредством признания
❑ Сочетания целей организации и сотрудника
❑ Эффективного планирования развития и 

обучения работников
❑ Оптимального использования работников в 

соответствии с их способностями, опытом, 
знаниями, умениями и навыками. 
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Частота использования критериев (показателей) оценки.
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Критерии оценки Частота использования на отечественных 
предприятиях (%)

Профессиональные знания 80

Прилежание и участие в работе 74

Поведение в отношении 
руководителей и сотрудников 72

Надежность 64

Качество работы 62

Величина выполняемой 
нагрузки 58

Способность к 
самовыражению 54

Темп работы 54

Способность к организации и 
планированию 48

Готовность нести 
ответственность 45

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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3. Цели, методы и принципы оценки персонала



3. Цели, методы и принципы оценки персонала

Мечта HR- ра: все виды оценок в период работы в компании работника 
собрать в одну единую базу данных о персонале для оперативного 
принятия решений
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Единая база 
данных 

о персонале

Текущая оценка
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Квартальная 
оценка Годовое 

оценочное 
событие Специальные 
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и развития

Психодиагности
ка Оценки  по 
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Аттестация



Методы, применяемые при оценке персонала, могут быть разделены на 
четыре основных группы:

1. Методы, с помощью которых исследуется непосредственно личностные качества 
человека во время деятельности или в пассивном состоянии (т.е. вне системы 
управления). В этих случаях применяются такие методы как наблюдение, эксперимент, 
телеметрические устройства для регистрации определенных показателей.

2.    Исследование человека посредством других людей - по системе «человек о человеке»,     
«коллектив о человеке», «человек о коллективе» (интервью, беседа, анкета, метод 
независимых характеристик, экспертных оценок, деловые игры и др.).

3.    Исследование человека через изучение продуктов его деятельности, количество и 
качество продуктов, а для руководителя - эффективность системы, находящейся под его 
руководством, уровень развития людей, социальных отношений, благосостояния и др., 
различных докладов, решений и других документов, выработанных им.

4.    Человек дает информацию сам о себе путем самоанализа. Теория и практика в 
настоящее время знают более двух десятков различных методов оценки управленческого 
персонала. 
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3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Название метода Краткое описание метода Результат
1 2 3

Источниковедческий 
(биографический)

Анализ кадровых данных, листок по учету 
кадров, личные заявления, автобиография, 
документы об образовании, характеристика

Логические 
заключения о семье, 

образовании, 
карьере, чертах 

характера
Интервьюирование 
(собеседование)

Беседа с работником в режиме «вопрос-ответ» по 
заранее составленной или произвольной схеме 
для получения дополнительных данных о 
человеке

Вопросник
с ответами

Анкетирование 
(самооценка)

Опрос человека с помощью специальной анкеты 
для самооценки качеств личности и их 
последующего анализа Анкета «Вакансия»

Социологический 
опрос

Анкетный опрос работников разных категорий, 
хорошо знающих оцениваемого человека 
(руководители, коллеги, подчиненные) и 
построение диаграммы качеств личности

Анкета 
социологической 

оценки, диаграмма 
качеств

Методы оценки персонала

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Наблюдение Наблюдение за оцениваемым работником в 
неформальной обстановке (на отдыхе, в быту) и в 
рабочей обстановке методами моментных 
наблюдений и фотографии рабочего дня  

Отчет о наблюдении

Тестирование Определение профессиональных знаний и 
умений, способностей, мотивов, психологии 
личности с помощью специальных тестов с 
последующей их расшифровкой с помощью 
«ключей» Психологический

портрет

Экспертные 
оценки

Формирование группы экспертов, определение 
совокупности качеств и получение экспертных 
оценок идеального или реального работника

Модель рабочего 
места

Методы оценки персонала

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Методы оценки персонала
Критический 
инцидент

Создание критической ситуации и наблюдение за 
поведением человека в процессе ее разрешения 
(конфликт, принятие сложного решения, 
поведение в беседе, отношение к вину, женщинам 
и тд.)

Отчет об инциденте 
и                поведении 

человека

Деловая игра Проведение организационно - деятельностной 
игры, анализ знаний и умений, ранжирование 
игроков по их ролям («генератор идей», 
«организатор», «критик», «эксперт», 
«делопроизводитель»,«наблюдатель» и др.) и 
оценка способности работы в малой группе.

Отчет  об игре. 
Оценки игроков и их 

ролей

Анализ конкретных 
ситуаций

Передача работнику конкретной 
производственной ситуации с заданием 
поведения анализа и подготовки предложений по 
ее разрешению в форме доклада

Доклад с 
альтернативами 

решения ситуации

Ранжирование Сравнение оцениваемых работников между 
собой другим методами и расположение по 
выбранному критерию в порядке убывания или 
возрастания рангов (мест в группе)

Ранжирование 
список     работников 

(кандидатов)

Функциональная 
оценка руководителя

Анализ процессов труда, соответствия своим 
должностным обязанностям, определение стиля 
руководства, выбранный способ взаимодействия 
с подчиненными.

Деловой портрет 
руководителя

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Методы оценки персонала

Программированный 
контроль

Оценка профессиональных знаний и умений, 
уровня интеллекта, опыта и работоспособности с 
помощью контрольных вопросов

Карта 
программированного 

контроля, оценка 
знаний и умений

Экзамен (зачет,            
защита бизнес-
плана)

Контроль профессиональных знаний и умений, 
предусматривающий предварительную 
подготовку оцениваемого по определенной 
дисциплине (кругу проблем) и выступление перед 
экзаменационной комиссией

Экзаменационный 
лист с оценками, 

бизнес план

Самоотчет 
(выступление)

Письменный отчет или устное выступление 
руководителя или специалиста перед трудовым 
коллективом с анализом выполнения работы и 
личных обязательств

Письменный отчет

Комплексная оценка 
труда

Определение совокупности оценочных 
показателей качества, сложности и 
результативности труда и сравнение их с 
предыдущим периодом или нормативом с 
помощью весовых коэффициентов

Таблица
 оценки труда

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Методы оценки персонала

Аттестация 
персонала

Комплексный метод оценки персонала, 
использующий другие методы (интервью, 
анкетирования, наблюдения, тестирования, 
экспертных оценок и др.) для определения 
аттестационной комиссией соответствия 
кандидата вакантной или занимаемой должности 
и последующего анализа ответов для 
определения потенциала человека

Анкета 
«Аттестация», 

протокол 
аттестационной 

комиссии,        приказ 
руководителя 
организации

Управление по 
целям MBO

Совместная постановка задач между 
руководителем и сотрудником и оценке 
результатов их выполнения по прошествии 
отчетного периода

Оценочное интервью 
по которому 

определяется 
успешность 

выполнения задач

Шкала оценки BARS
(Behaviorally Anchored 

Rating Scale – 
поведенческая 

рейтинговая шкала)

Шкала оценки, основанная на поведении. 
Проводится измерение вы полнения задач по 
определенной шкале с уровнями. Метод работает 
самым луч шим образом в ситуации, где 
работники выполняют приблизительно оди 
наковую работу.

Шкала, по которой 
четко определяется 

поведение, 
связанное с каждым 

уровнем оценки.

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Методы оценки персонала

Полная обратная 
связь 3600

Оценка по компетенциям, выпол няемая людьми, 
которые постоянно взаимодействуют с 
сотрудником. Мнение о сотруднике высказывают 
четыре группы людей: руководители, 
подчиненные, коллеги, стоящие с ним на одной 
ступеньке должностной иерархии, и клиенты (или 
партнеры).

Анкета, по 
результатам которой 

определяется 
сильные стороны и 
области развития 

сотрудника
Метод оценочных 
центров 
(ассессмент-центр, 
центр развития)

Предназначен для оценки сотрудников по 
компетенциям под конкретную кадровую задачу. 
Метод может включать интервью, а также 
групповые и индивидуальные кейсы (игровые 
ситуации), разработанные специально под 
данный набор компетенций.
 

Отчет по итогам 
интервью и кейсам

Управление 
результативностью 
PM

Метод оценивает не только результаты, но и 
компетенции сотрудника - то есть те личностные 
качества, которые необходимы ему для достиже 
ния поставленных целей, выявляются области 
развития сотрудника, а также планируется его 
карьера. Суть метода - в сотрудничестве 
менеджера и подчиненного. Акцент делается на 
обратной связи, которую менеджер дает 
подчиненному нескольких раз в год.
 

Итоговое интервью, 
где оценивается 

результаты работы 
по зада чам и 

компетенциям, 
выявляются области 
развития и составля 
ются планы обучения 
и развития карьеры.

 

3. Цели, методы и принципы оценки персонала
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Методы оценки персонала

3. Цели, методы и принципы оценки персонала



4. Алгоритм построения системы оценки в организации

Алгоритм подготовки системы оценки предполагает выполнение следующих 
обязательных мероприятий:
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1. Принятие решения о создании 
системы оценки компании топ-
менеджментом.

Главное условие при принятии решения 

о построении системы оценки в 

компании - искренняя уверенность топ-

менеджеров в целесообразности 

начинания. Лучше всего, если она будет 

подкреплена формальными 

документами - приказами и распоря 

жениями, особенно в российских 

компаниях. 



4. Алгоритм построения системы оценки в организации

1. Принятие решения о создании системы оценки компании топ-
менеджментом. Необходимые действия на данном этапе:
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▪ Определить, какие цели преследует оценка и как ее введение скажется на 
мотивации сотрудников. Чтобы понять основные факторы, мотивирующие 
сотрудников, предваритель но можно провести небольшое исследование, 
например, опрос сотрудников.

▪ HR-департамент может подготовить и провести небольшую презентацию 
для топ-менеджмента компании о преимуществах и недостатках разных 
методов оценки. 

• Менеджмент компании принимает решение о целесообразно сти 
внедрения системы оценки в компании в целом, а также предварительное 
решение о методе оценке, который будет использоваться.

▪ Выносится решение о создании рабочей группы.
. 



4. Алгоритм построения системы оценки в организации

2. Создание рабочей группы. Необходимые действия на данном этапе:
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▪ В рабочую группу должны входить представители менеджмента среднего 
звена, НR-департамента, юридической и РR-служб в случае, если 
последняя выполняет функции поддержки вну тренних коммуникаций в 
компании, а также внешние консуль танты, если принято решение об их 
привлечении.

▪ Членами рабочей группы могут стать также рядовые сотрудни ки, что имеет 
целый ряд преимуществ. 

     Во-первых, они хорошо разбираются в деталях производственного 
процесса. 
     Во-вторых, этот шаг руководства дает понять остальным сотрудникам, что   
система оценки – это не инструмент наказания. 
     В-третьих, он повышает лояльность персонала по отношению к компании. 

. 



4. Алгоритм построения системы оценки в организации

3. Выбор методов оценки и разработка первого варианта системы. 
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Создание самой системы происходит в несколько этапов: 
Во-первых, разрабатывается система корпоративных компетен ций, часто для этой цели 
привлекаются внешние консультанты. 
Во-вторых, разработка системы оценки влечет за собой уточне ние/обновление ряда 
управленческих инструментов компании, например:
▪ Уточняется организационная структура компании и соответ ственно линейное подчинение. 

Это важно для выстраивания с «каскада» оценки по разным уровням организационной 
иерар хии (необходимо понять, кто кого будет оценивать). 

▪ Система оценки соотносится с системой бизнес-планирова ния в компании и ключевыми 
показателями эффективности. 

▪ Система оценки должна вписаться в весь спектр HR-инструментов: систему компенсаций и 
льгот, нематериального стиму лирования, обучения и развития, планирования карьеры 
сотруд ников и т.д.

▪ Необходимо пересмотреть и уточнить должностные инструкции, особенное внимание 
следует обратить на индивидуальные ключевые показатели эффективности - они должны 
быть логи чески связаны с корпоративными показателями эффективности. 



4. Алгоритм построения системы оценки в организации

4. Доработка системы и подготовка документов HR-департаментом. 
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Работа на данном этапе полностью выполняется НR-департа ментом. Ему 
предстоит подготовить следующие документы: 
▪ Положение об оценке. В данном документе указывается цель проведения оценки, 

подробная процедура и сроки. Сюда же включается пункт о том, какие решения 
(пересмотр зарплаты, нематериальная мотивация, обучение и т.д.) будут вынесены по 
результатам оценки.

▪ Оценочные формы. На структуру оценочных форм влияет вы бор метода оценки. Формы 
могут быть одинаковыми для всего персонала или же разными в зависимости от значимых 
для дол жности сотрудника компетенций.

▪ Инструкции для менеджера и сотрудника. Инструкции со держат подробное описание всех 
этапов оценки - от подготовки материалов до предоставления обратной связи, 
рекомендации по заполнению оценочных форм и проведению оценочного ин тервью. 
Желательно составить два варианта инструкций: для оценивающих (менеджеры) и для 
оцениваемых (сотрудники). Грамотно составленные инструкции можно будет 
использовать не один раз, а многократно в дальнейшем.



4. Алгоритм построения системы оценки в организации
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5. Информационная поддержка системы внутри компании, проведение обучения для 
менеджеров (оценивающих). 
На данном этапе необходимо организовать:
▪ информационную поддержку системы внутри компании. Это может быть публика ция серии статей в 

корпоративной прессе, информация на сайте компании и т.д.
▪ провести серию обучающик семинаров для среднего менеджмента. Лучше всего это делать в 

группах по 10-12 человек. График проведения обучающих се минаров должен быть составлен и 
разослан менеджерам заранее. Желательно, чтобы рассылка графика сопровождалась обраще 
нием первого лица компании (например, через корпоративный сайт) с объяснением важности 
данного мероприятия). План семинара должен включать следующие моменты: 

✔ Разъяснение преимуществ оценки для компании и сотруд ников. 
✔ Подробный рассказ о структуре оценочных форм и спосо бе их заполнения со ссылками по каждому 

пункту на ин струкцию, составленную на предыдущем этапе.
✔ Практический тренинг постановки задач и их соотнесения с бизнес-планом с помощью техники 

SMART. Можно по просить участников принести старый бизнес-план и пока зать, как основные задачи 
связаны с бизнес-планом.

✔ Рассказать о том, какие последствия будут иметь результаты оценки для сотрудников. Необходимо 
показать, как ре зультаты оценки повлияют на размер заработной платы и премий сотрудников, их 
выдвижение в кадровый резерв, нематериальное стимулирование, направление на обуче ние и т.д.

✔ Практический тренинг навыков проведения оценочного интервью с сотрудниками. Здесь можно 
использовать лю бые иллюстративные материалы, например, учебные ви деофильмы.

Оптимальная продолжительность семинара 1-1,5 дня при введе нии системы и по 0,5 дня на семинары в 
последующие годы.
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6. Доработка системы с учетом пожеланий менеджеров среднего звена. 
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В ходе обучающего семинара все предложения менеджеров по совершенствованию системы 
должны фиксироваться тренера ми. После сбора данных рабочая группа собирается еще 
один раз, обсуждает все предложения и вносит требуемые коррективы.

7. Проведение обучения для персонала. 

Численность групп также составляет 10-12 человек. В группу включаются сотрудники одного 
должностного уровня. Они мо гут быть из разных подразделений компании - это добавит обу 
чению элементы командообразования. Обучение персонала строится по той же схеме, что и 
обучение менеджеров, но с тем отличием, что весь материал объясняется с точки зрения 
действий сотрудников. По результа там этого этапа также возможна доработка системы..

8. Проведение оценки. 

Первую оценку персонала можно считать апробацией системы.Целесообразно провести ее в 
пилотной группе. Во время проведения оценки главная задача НR-департамента - оказывать 
консультационную поддержку руководителям и сотрудникам.



4. Алгоритм построения системы оценки в организации

9. Подведение итогов, анализ успехов и неудач. 
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Через год необходимо собрать комментарии менеджеров по по воду эффективности 
проведенной оценки и свести все их реко мендации в единый документ. Далее, основываясь 
на обратной связи, обсудить корректировки системы с топ-менеджментом. Последний шаг - 
окончательная доработка системы и исправле ние ее недостатков и недочетов.



3. Цели и методы оценки персонала

Как оценка персонала может помочь руководителю?
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5. Современные технологии оценки персонала
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5. Современные технологии оценки персонала



. 
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5. Современные технологии оценки персонала



. 
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5. Современные технологии оценки персонала



. 
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5. Современные технологии оценки персонала

Шкала оценки поведения
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5. Современные технологии оценки персонала



. 
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5. Современные технологии оценки персонала



. 
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5. Современные технологии оценки персонала
Корпоративная аттестация – комплексная оценка сотрудника, учитывающая 
потенциал и индивидуальный вклад в конечный результат. Использует 
данные всех видов и методов оценок.



. 
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5. Современные технологии оценки персонала



. 
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5. Современные технологии оценки персонала

Ассессмент-центр



Технология оценки персонала Ассессмент-Центр

Ассессмент-центр  - это специально организованная 
процедура оценки корпоративных компетенций работников, 
включающая в себя различные взаимодополняющие методы 
оценки (деловые игры, тесты и интервью).

Методика оценки: 
Организованная система бизнес-симуляций и заданий, 
созданных для оценки корпоративных компетенций 
работников в условиях, приближенным к реальной 
деятельности. Проводится  в группах из 6 – 10 человек. 

15



Процедура Ассессмент-Центра (центра оценки)

16



Схема оценки в Ассессмент-Центре
Перекрестное наблюдение

Первый замер
компетенции

Второй замер
компетенции

Согласование оценок

1 замер
компетенции

Дополнительный
замер

компетенции
2 замер

компетенции

Обратная связь и индивидуальный 
отчет

17



За счет чего добиваемся повышения надежности: 
технология touch - ассессмент

5

• Максимально детализируем описание индикаторов компетенций, чтобы ничего не 
осталось «между строк»

• Создаем простые «жесткие» алгоритмы интерпретации наблюдений
в упражнениях и выставления оценок экспертами, чтобы избежать различий в 
интерпретациях 

• Автоматизируем сбор и структурирование информации от наблюдателей в единый 
интегральный отчет

• Создаем возможность автоматической подготовки итоговых персональных отчетов в 
соответствии с выбранным алгоритмом

Уточнение,
согласован

ие
выводов

экспертамиИнформация интегрируется в базу в режиме  реального времени 

Автоматическое
формирование

отчета

экспер
т 

экспер
т 

экспер
т 

экспер
т 

ведущи
й



. 
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5. Современные технологии оценки персонала

Типология личности 
(опросники)



. 
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5. Современные технологии оценки персонала

Типология личности по Майерс-Бриггс



. 
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5. Современные технологии оценки персонала

Типология личности Майерс-Бриггс
(опросник MBTI)



5. Современные технологии оценки персонала



Типология личности Майерс-Бриггс



Типология личности Майерс-Бриггс



E I

Типология личности Майерс-Бриггс



S N

Типология личности Майерс-Бриггс



J P

Типология личности Майерс-Бриггс



J P

Типология личности Майерс-Бриггс



Типология личности Майерс-Бриггс



Типология личности Майерс-Бриггс





. 
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5. Современные технологии оценки персонала

Типология личности (опросники)



. 
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5. Современные технологии оценки персонала
ESTP. Сенсорно-логический экстраверт. Маршал (Антрепренер) D.Trump
Общее описание

1. Решительный и целеустремленный человек. Подчиняет людей своему влиянию. Предпочитает 
только крупные цели — идет к ним несмотря ни на что. Гибкий тактик, не пренебрегает 
временными компромиссами. Его настойчивость возрастает пропорционально количеству 
препятствий, которые нужно преодолеть. 

2. Умеет сконцентрировать все свои силы в решающий момент. Логически просчитывает план 
действий наперед, словно играет партию в шахматы. Стремится давать другим указания, но сам 
приказного тона не выносит. Дела контролирует по конечному результату. Обычно занимает 
позицию теневого лидера. 

3. Недоверчив, людей проверяет в деле. В первую очередь концентрирует свое внимание на 
недостатках и слабых местах. Плохо предвидит будущее: останавливается в нерешительности, 
если события выходят из под контроля и принимают неожиданный оборот. Если нет азарта 
борьбы, погружается в сомнение и плохое настроение. 

4. Ему трудно сдерживать отрицательные эмоции в отношениях с людьми. Его чувства всегда 
имеют физический оттенок обладания партнером. Не уверен в том, как к нему относятся 
окружающие. Бывает нетерпим в общении с близкими. В экстремальной ситуации не оставляет 
места жалости и сочувствию. 



. 

62
Институт экономики и финансов МИИТ, Стеблянский Николай Васильевич

5. Современные технологии оценки персонала
ENTJ. Логико-интуитивный рациональный экстраверт. Предприниматель (Фельдмаршал) 
Общее описание

1. Предприимчивый человек, который умеет загореться делом. Склонен к инновациям подмечает 
новые теории и разработки и стремится найти им практическое применение. Непоседлив, часто 
увлекается походами, туризмом, альпинизмом, бегом и т.п. Смело экспериментирует, опровергая 
обыденные представления. Всегда знает к чему идет и объясняет цель окружающим. 

2. Не боится идти на риск, полагаясь на свою интуицию. Ему приходят в голову самые необычные 
идеи, наделен богатым воображением. Хороший изобретатель и игротехник. Всегда работает на 
опережение, так как знает, что завтра будет поздно. Любит природу, наделяя ее особым смыслом. 
Отличается познавательными интересами в самых разных областях.

3. Оптимист, обладает хорошим чувством юмора. Его шутки, однако, не всегда уместны. 
Испытывает проблемы в надежности человеческих отношений. Из-за неразборчивости в 
контактах его могут втянуть в авантюру. Беспокоен: много говорит, не обращая внимания на 
дефицит времени.

4. Его мало волнует внешний вид, лишь бы дело от этого не страдало. Не придает особенного 
значения порядку, комфорту вокруг себя. Природа его обычно наделяет выносливостью и 
здоровьем, которое он стремится поддерживать народной медициной и другими 
нетрадиционными методами. Не терпит праздного времяпрепровождения, из-за чего не 
расслабляется даже на отдыхе.
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ENTP. Интуитивно-логический экстраверт. Искатель (Изобретатель) 
Общее описание

1. Хорошо видит далекие перспективы. Большой выдумщик: у него всегда много новых идей и 
проектов. Интересуется всем подряд в надежде отыскать что-то уникальное. К прошлым 
достижениям относится пренебрежительно. Занимается тем, что ему интересно, а не тем, что 
гарантирует реальную отдачу. 

2. Много размышляет внутри себя, отыскивая закономерности в явлениях. Довольно рассеян — то и 
дело теряет мелкие предметы. Его логика другим кажется парадоксальной. Не боится пойти 
против устоявшегося мнения, если считает его устаревшим. Стремится совершить крупное 
изобретение или открытие. 

3. Уступчив в вопросах быта и повседневных потребностей. Попыткам подчинить себя строгому 
распорядку оказывает активный отпор. Несмотря на то, что занят поисками альтернатив скучной 
повседневности в трудных житейских ситуациях проявляет смекалку и расторопность. С ним 
нельзя разговаривать языком силы. 

4. Плохо чувствует насколько близко можно сойтись с человеком. Со всеми старается быть 
одинаково дружелюбным. Добивается, чтобы собеседник выражал заинтересованное отношение к 
его информации. В общении доступен и демократичен. Нуждается в периодических 
эмоциональных встрясках, так как в рутине его настроение падает. 
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Типолог
ия 
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— Поведение является лишь поверхностным отражением неких 
скрытых составляющих человеческой личности, его базовой 
мотивации, мотивов, доминирующих первичных эмоций.

— Модель Марстона основывается на двух критериях: 1)как человек 
воспринимает среду, в которой действует (как благоприятную или 
как враждебную); 2) как человек действует или реагирует в 
конкретных ситуациях (активно или реактивно).

— Если графически изобразить эти критерии в виде 
пересекающихся прямых, то они образуют четыре первичные 
эмоции, которые мы договорились называть поведенческими 
типами.

— Зная поведенческий тип собеседника, вы повышаете свои шансы 
на достижение успеха в процессе коммуникации.

Типология DISK 
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Типология DISK 

«марстоновский 
крест»

D – доминирующий тип
I   -  влияющий 
S  -  постоянный, 
стабилизирующий
C  - осторожный (добросовестный) 



Тип D (доминирующий)

• «D» — это решительные, волевые и целеустремленные люди. 
Ключевой мотиватор – победа, демотиватор – поражение.

• «D» любят браться за трудные задачи, комфортно себя 
чувствуют в сложных изменчивых условиях, любят активный 
отдых.

• «D» быстро принимают решения, быстро ориентируются в 
ситуации.

• «D» очень азартны, соревновательны.

• «D» не хватает терпения, дипломатичности, им трудно 
ладить с людьми.

•  В стрессе «D» склонны к агрессии.

Типология DISK 

Любимые вопросы «D»: Что делать? Кто 
виноват?



Типология DISK 

Тип I (влияющий)

Любимые вопросы «I»: Кто? Где? Когда? 
С кем?  

∙ Главный мотиватор «I»  — признание. Им важно внимание и одобрение 
других людей.

∙ «I»  любят находиться среди людей, они хорошие рассказчики, душа 
коллектива.

∙ «I»  позитивны и доброжелательны.
∙ «I»  обладают нестандартным мышлением, они креативны, любят все новое.
∙ «I»  импульсивны, не любят копаться в деталях и цифрах.
∙ Большой недостаток «I»  — отсутствие пунктуальности.
∙ В стрессе «I»  становятся навязчивыми.



Тип S (постоянный, стабилизирующий)

Типология DISK 

Любимые вопросы «S»: Как? Каким 
образом?

∙ Главный мотиватор «S» – предсказуемость, демотиватор – перемены.
∙ «S» очень внимательно и чутко относятся к людям, они – природные 

психологи.
∙ «S» содержат свои дела и вещи в идеальном порядке.
∙ «S» с удовольствием выполняют рутинную работу.
∙ «S» очень трудно сказать  «нет» другому человеку, в стрессе им 

свойственно соглашательство.
∙ «S» довольно трудно диагностировать, так как им свойственно 

подстраиваться под собеседника.



Тип С (осторожный, добросовестный)

Типология DISK 

Любимые вопросы «С»: Зачем? Почему? Кто от этого выиграет? А что 
если?

∙ «С» — замкнутые и сдержанные люди.
∙ «С» обладают даром замечать и анализировать детали и факты.
∙ Главный мотиватор «С» — желание быть правым. Более всего они 

боятся ошибиться.
∙ «С» трудно обмануть, они не доверяют никому.
∙ «С» осторожны и аккуратны, часто чрезмерно скрупулезны.
∙  На стресс «С» реагируют уходом в себя, замыкаются.
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Оценка в системе единых корпоративных 
требований к персоналу ОАО «РЖД»



Система Единых корпоративных 
требований к персоналу (ЕКТ)
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Корпоративные 
компетенции

Профессиональные 
компетенции

Потенциал и 
мобильность

ЕКТ

Система ЕКТ состоит из четырех блоков требований, которые позволяют создать базу для 
структурированной, объективной оценки и сравнения личных и профессиональных качеств как 
работников, так и внешних кандидатов.

Результативность 
и опыт работы



Модель корпоративных 
компетенций
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Ценности 
бренда РЖД

Модель компетенций 
5К+Л*

Мастерство
Компетентность

Клиентоориентированность

Целостность 
Корпоративность и ответственность

Качество и безопасность

Обновление
Креативность и инновационность

Лидерство



Что такое «профессиональные 
компетенции» ? 
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КК – ПК - ?
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Чему 
учить

Кого 
учить

Как 
учить

Обучение и развитие персонала, основанные на компетенциях
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Модель 
компетенций

Оценка по 
компетенциям

Система 
обучения и 
развития 
работников



1. Ассессмент центр
2. Тест «Бизнес-Профиль РЖД»
3. Опросник 90 градусов

1. Опросник 90 градусов

1. Анкета кандидата в кадровый 
резерв

2. Опросник 90 градусов
3. Тест «Бизнес IQ»

1. Опросник 90 градусов
2. Тесты профессиональных 

знаний

Использование инструментов оценка в системе ЕКТ ОАО 
«РЖД»
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Корпоративные 
компетенции

Профессиональные 
компетенции

Результативность 
и опыт работы

Потенциал к 
развитию

ЕКТ

Оценка в системе ЕКТ проводится через централизованную автоматизированную систему. Для каждого 
блока ЕКТ предусмотрены свои методы оценки:



Пример профиля должностей на основе 
профессиональных компетенций 
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Универсальная шкала оценки 
профессиональных компетенций
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Уровень Описание

3
эксперт

Глубокое знание элементов компетенции:

− Самостоятельно решает все текущие рабочие задачи;

− Имеет навыки применения данной компетенции в сложных нестандартных ситуациях;

− Консультирует и выступает в качестве наставника.

2
специалист

Хорошее знание элементов компетенции:

− Является профессионалом в области данной компетенции, способным самостоятельно 

решать стандартные рабочие задачи;

− Обладает навыками применения данной компетенции в стандартных ситуациях.

1
базовые знания

Имеет общее представление о работе в рамках данной компетенции:

− Обладает частичным знанием или общим представлением об элементах компетенции: 

понимает и придерживается основных правил и требований;

− Ограниченный навык применения элементов компетенции: Работает под наблюдением 

коллег и/или прямого руководителя.

0
отсутствие знаний

Не является специалистом в данной области:

− В рабочей деятельности индикаторы знаний и навыков не проявляются; 

− Данная оценка означает, что данному специалисту компетенция не требуется.

Для оценки профессиональных компетенций используется шкала аналогичная корпоративным компетенциям, 
что позволяет эффективно соотносить результаты оценки.
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Шкала оценки компетенций
Балл

количественное
значение уровня

Название
уровня

Содержательное
описание уровня

3 Превосходит
ожидания

В дополнение к уровню 2:
▪ Добивается успеха, применяя компетенцию для решения особо 

сложных задач.

2 Соответствует
ожиданиям

▪ Успешно применяет компетенцию для решения стандартных и 
новых рабочих задач. 

▪ Все элементы компетенции проявляются стабильно и 
систематически. 

1 Требуются
улучшения

▪ Успешно использует компетенцию для решения только 
стандартных, простых рабочих задач. 

▪ Проявляя компетенцию для решения новых задач, добивается 
лишь частичного успеха. 

▪ Элементы компетенции проявляются нестабильно, от случая к 
случаю. 

0
Не 

соответствует
ожиданиям

▪ Не использует компетенцию в своей работе. 
▪ Проявляет поведение обратное тому, которое описано в 

компетенции.
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Пример возможных выводов и рекомендаций 
на основе оценки по компетенциям

Иванов Иван Иванович

Выводы по развитию и обучению:
1.Сформировать пошаговый план личного развития с описанием 

четких сроков и инструментов.
2.Пройти обучение по навыкам формирования и управления 

командной деятельности.
3.Пройти дополнительное обучение и внести в план личного 

развития изучение литературы по темам: лидерство  и мотивация 
персонала.Стратегия работы с Ивановым И. 
И.:
▪Удерживать
▪Мотивировать на развитие
▪Включать в кадровый резерв (краткосрочное 
развитие карьеры)

Значения по 
шкалам*

1.Актуальная эффективность 

1,7
2.Потенциал 1,5*  – Конкретные значения перехода из одного квадранта в другой будут формироваться на следующих этапах 

проекта

Петров Петр Петрович

Выводы по развитию и обучению:
1.Проанализировать свои сильные стороны и зоны развития, 

совместно с руководителем сформировать цели развития на 6 
месяцев.

2.Изучить не менее 2-3 книг по темам: лидерство  и мотивация 
персонала.

3.Совместно с руководителем сформировать проектное задание, в 
котором выступить в качестве организатора и лидера.

ПРИ
МЕР

Стратегия работы с Петровым П. 
П.:
▪Использовать на текущих позициях
▪Мотивировать на развитие
▪Обучать

Значения по 
шкалам*

1.Актуальная эффективность 

1,2
2.Потенциал 1,0

ПРИ
МЕР
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Пример возможных выводов и рекомендаций 
на основе оценки по компетенциям

5. Высоко эффективные 
сотрудники с Низким 
потенциалом

2. Высоко эффективные 
сотрудники
со Средним потенциалом

Иванов Иван 
Иванович

1. Высоко эффективные 
сотрудники
с Высоким потенциалом

6. Средне эффективные 
сотрудники
с Низким потенциалом

3. Средне эффективные 
сотрудники
со средним потенциалом

Петров Петр 
Петрович

2. Средне эффективные 
сотрудники 
с Высоким потенциалом

7. Низко эффективные 
сотрудники
с Низким потенциалом

4. Низко эффективные 
сотрудники
со Средним потенциалом

3. Низко эффективные 
сотрудники
с Высоким потенциалом

Низкий Средний Высокий

Н
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Потенциал
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Автоматизация системы ЕКТ



Фрагмент отчета по результатам оценки в системе 
ЕКТ
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