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На сегодняшний день в условиях эконо-

мического кризиса работодатели стремятся 

применить меры по оптимизации всех биз-

нес-процессов организации, в том числе по 

повышению эффективности использования 

своих трудовых ресурсов. Основа организа-

ции любой организационно-правовой формы 

– это персонал, его производительность и 

потенциал развития. От него зависит конку-

рентоспособность, внутренний и внешний 

имидж организации. Достижение устойчиво-

го положения на рынке возможно только при 

проведении грамотной кадровой политики. 

Оценка персонала является одной из са-

мых важных областей в управлении челове-

ческими ресурсами. С помощью оценки пер-

сонала можно определить значимость со-

трудника на рабочем месте или при приеме 

на работу, а также мотивировать сотрудника 

к более эффективной деятельности [7].  

Для дальнейшего рассмотрения механиз-

мов оценки персонала необходимо опреде-

лить суть данного понятия. По мнению 

Крымчанинова М.В., оценка персонала – это 

система, которая позволяет измерить резуль-

таты работы и уровень профессиональной 

компетентности сотрудников, а также их по-

тенциал в разрезе стратегических задач ком-

пании [2].  

Журавлев П.В. и Карташев Н.К. опреде-

ляют оценку персонала как своеобразную 

комплексную оценку, учитывающую потен-

циал и индивидуальный вклад работника в 

конечный результат [4].  

Оценка неразрывно соединена почти со 

всеми отраслями системы управления чело-

веческими ресурсами.  

Во-первых, это определение места оцени-

ваемого сотрудника в организационной 

структуре и установление его функциональ-

ной роли, а во-вторых, определение степени 

соответствия заданным критериям оплаты 

труда и установление ее величины.  

Оценка результатов деятельности сотруд-

ников необходима для трех взаимосвязанных 

функций: административной, информацион-

ной и мотивационной функции (рис 1.) 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1 – Функции оценки персонала 
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К административной функции относятся 

события, связанные с изменением места в 

иерархии компании (повышение, перевод, 

понижение) или прекращением трудовых 

отношений.  

Информационная функция необходима 

для организации обратной связи сотрудника.   

Мотивационная же функция  это созда-

ние условий для максимальной вовлеченно-

сти работников в процесс достижения ре-

зультата.  

Таким образом, результаты оценки явля-

ются важным элементом управления челове-

ческими ресурсами, поскольку предоставля-

ют возможность принимать обоснованные 

решения в отношении вознаграждения, про-

движения, увольнения сотрудников, их обу-

чения и развития. 

Создать грамотно выстроенную, объек-

тивную систему оценки деятельности персо-

нала непросто. На сегодняшний день суще-

ствует множество методов оценки эффектив-

ности деятельности персонала, каждый из ко-

торых имеет свои положительные и отрица-

тельные стороны, которые могут подходить 

для одной организации и совершенно не отве-

чать требованиям другой.  

Все эти методы авторы классифицируют 

по-разному. ДеСензо и Роббинс выделяют три 

категории методов: абсолютные, относитель-

ные и объективные [1].  

Битти Ю. же основывает свою классифика-

цию на группах: сравнительные методы, абсо-

лютные и имеющие прямые показатели для 

постановки конкретных целей [8].  

Широкое распространение получила клас-

сификация Сейлса Д. и Штрауса Д. В рамках 

предложенной ими классификации, выделяя-

ются две основные группы методов  это тра-

диционные и современные методы (рис. 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2 – Методы оценки персонала (классификация Сейлса Д. и Штрауса Д.) 

 

При данном подходе к оценке персонала 

традиционные методы делают упор на оцен-

ку личностных качеств сотрудника, таких 

как инициативность, четность, лидерский 

потенциал. Современные методы, напротив, 

раскрывают в большей степени результат, 

достижения в работе [5]. 

Оценка персонала является важнейшим 

звеном управления персоналом для решения 

задач любого уровня и достижения тактиче-

ских и стратегических целей. В первую оче-

редь она требуется для четкого формирова-

ния представления об имеющихся человече-

ских ресурсах, об их возможностях сегодня и 

перспективах в дальнейшем, что крайне не-

обходимо, особенно в ситуации внешних и 

внутренних экономических кризисов. 

В ситуациях стабильного положения на 

рынке оценка персонала дает возможность 

эффективно решать организационные задачи 

за счет внутреннего перевода сотрудников с 

учетом уровня профессиональных и лично-

стных компетенций. 

В период экономического кризиса сегодня 

проблема компетентности специалиста ста-

новится острее. В условиях конкуренции 

приходится предъявлять все более жесткие 

требования к профессионализму и подготов-
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ке работника. Все сотрудники должны рабо-

тать с полной отдачей и с высокой интен-

сивностью для обеспечения максимальной 

производительности компании. Грамотное 

использование компетенций при оценке пер-

сонала поможет решить многие проблемы 

компании, в том числе выявить сильные и 

слабые стороны сотрудников. 

Для грамотного выявления профессиона-

лов, способных и готовых к развитию, необ-

ходимо использовать формализованную сис-

тему оценки персонала, применяя опреде-

ленные инструменты. Одним из популярных 

инструментов оценки персонала является 

метод «360 градусов».  

Этот метод оценки персонала связан с 

практикой сбора и обработки многоуровне-

вых оценок работы отдельных работников и 

с ознакомлением участников процесса с его 

результатами [3]. В процессе оценки «360 

градусов» данные о показателях труда ра-

ботников могут быть получены от человека, 

которому они подчиняются, от их непосред-

ственных подчиненных, от равных им ра-

ботников (это могут быть члены группы 

и/или коллеги из других отделов организа-

ции) и от внешних и внутренних потребите-

лей. Зону обратной связи можно расширить 

и включить в нее других заинтересованных 

лиц: внешних потребителей, клиентов и по-

ставщиков [6].  

В рамках данной работы разберем метод 

оценки «360 градусов» на примере сотруд-

ника отдела продаж. 

На подготовительном этапе оценки пер-

сонала необходимо разработать профиль 

компетенций. Участие в разработке модели 

могут принимать: 

- руководитель организации; 

- руководитель отдела продаж; 

- специалист по работе с персоналом.  

Для того чтобы применять данную модель 

компетенций с инструментами оценки, необ-

ходимо ввести шкалу степени их выражен-

ности. Разберем степень  выраженности не-

скольких профессиональных компетенций 

(табл. 1). 

 

Таблица 1 – Пример степени выраженности компетенции 

Компетенция 
Степень вы-

раженности 
Расшифровка 

Знание техно-

логий продаж 

1 

Выявляет потребности по одному шаблону, презентует 

продукцию четко по ранее заученному тексту, отраба-

тывает возражения формально, использует только заго-

товленные фразы  

2 

Устанавливает и поддерживает контакт, умеет выяв-

лять потребности, отрабатывает возражения различ-

ными способами 

3 

Грамотно выявляет и формирует потребности клиента. 

Умеет работать с трудными клиентами. Приводит кли-

ента к завершению сделки  

Навык эффек-

тивной отра-

ботки возра-

жений 

1 

Не применяет, не знает алгоритм отработки возраже-

ний, но при этом осуществляет попытки снять возра-

жения клиента. Аргументация не всегда соответствует 

сути возражения. Не показывает выгоду клиенту 

2 

Знает алгоритм отработки возражений, но не всегда 

применяет. В некоторых случаях аргументация не со-

ответствует сути возражения клиента. Проговаривает 

выгоду клиенту. Может описать преимущества компа-

нии 

3 

Знает и применяет алгоритм отработки возражений, в 

90% случаев отрабатывает возражения. Применяет  до-

полнительные техники (рефреймин, направляющие во-

просы). При отработке возражений аргументация соот-
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ветствует сути возражений. Ищет альтернативные пути 

в переговорах. При любых возражениях продолжает 

поддерживать позицию компании 

Коммуника-

бельность 

1 Немногословный, не особо общительный 

2 

Способеный ясно и четко излагать свои мысли с от-

дельными людьми, в группе может закрываться, не 

всегда учитывает особенности собеседников 

3 

Способеный ясно и четко излагать свои мысли как в 

общении с отдельными людьми, так и в группе, учиты-

вая особенности собеседников. Умеет слушать и слы-

шать собеседника 
 

Для применения метода оценки «360 гра-

дусов» по такому принципу необходимо дать 

четкое описание каждой компетенции и сте-

пени владения ею для того, чтобы у эксперта 

не было возможности оценить интуитивно. 

Таким образом, модель компетенций высту-

пает в качестве набора единых критериев для 

использования метода оценки навыков пер-

сонала, необходимых конкретной должности 

в организации. 

Также важным моментом в подготови-

тельном этапе является информирование 

персонала о проводимой оценке: необходимо 

разъяснить, с какой целью проводится оцен-

ка, сделать акцент на преимуществах оценки, 

чтобы не создать в коллективе волнение и 

неблагоприятную атмосферу.  

Оценить специалиста в области продаж 

могут следующие группы: 

 руководители;   

 коллеги на той же ступени развития в 

иерархии компании. 

Основное требование к группам экспертов 

состоит в том, что они должны хорошо знать 

оцениваемого, иметь с ним постоянный кон-

такт и возможность увидеть, как он проявля-

ет себя в различных ситуациях: при общении 

с клиентом, решении проблем. 

Важной особенностью метода является 

возможность оценить себя самостоятельно и 

сравнить представление о себе с оценкой 

экспертов. 

Участникам оценки необходимо предста-

вить оценочную форму, включающую оце-

ниваемые компетенции и индикаторы пове-

дения, степень их выраженности. В резуль-

тате проведенной оценки для сотрудника со-

ставляется рейтинг по каждой компетенции 

(табл.2).  

 

Таблица 2 - Пример результатов оценки по компетенциям 

 

Компетенция Эксперт Средняя оценка Балл % 

Навык эффективной 

отработки возраже-

ний 

Самооценка 2 66,6 

Руководители 2,25 75 

Коллеги в той же должности  2 66,6 

 

Наглядным инструментом является схема 

компетенций, которая позволяет сравнить 

желаемые результаты (зона развития) и ре-

зультаты сотрудника (ситуация сегодня), что 

поможет сотруднику и руководителю вы-

явить области развития (рис. 3). 
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Рисунок 3 – Пример схемы компетенций сотрудника 

 

Например, анализ с помощью диаграм-

мы (рис. 4) позволяет увидеть, как разные 

категории экспертов оценили коллегу по ка-

ждой из компетенций. Это даст возможность 

руководителю и специалисту в области 

управления персоналом эффективно выстро-

ить обратную связь с менеджером по прода-

жам, показать ему, где он себя недооценива-

ет, а где не видит своих недоработок.  

 

 
Рисунок 4 – Пример соотношения результатов оценки экспертов 
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Рейтинг компетенций сотрудника можно 

представить в табличном виде (табл. 3). На 

основании этой таблицы можно подготовить 

итоговую информацию, которая будет ис-

пользоваться при обсуждении оценки.

 

Таблица 3  Пример распределения рейтинга по компетенциям 

Компетенция Руководители  
Коллеги в той же 

должности  
Сам сотрудник 

Навык эффективной 

отработки возражений 
мин макс мин макс  

 

Таким образом, для использования в ком-

пании оценки сотрудника методом «360 гра-

дусов» необходимо последовательно реализо-

вать несколько этапов:  

 составить список оцениваемых компетен-

ций; 

 определить поведенческие индикаторы для 

каждой компетенции;  

 собрать экспертную группу;  

 провести оценку и обработать результаты;  

 осуществить обратную связь.  

Важным условием на каждом этапе являет-

ся осведомленность сотрудников о целях и 

преимуществах проведения оценки [9]. 

В результате проведения оценки будет 

получено четкое понимание того, над какими 

компетенциями необходимо работать для 

повышения эффективности. Составление 

модели компетенций и проведение оценки 

поможет понять руководству компании, ка-

кие сотрудники им необходимы на данном 

этапе, оценить соответствие сотрудников за-

нимаемым должностям. Для сотрудника 

оценка также полезна тем, что он имеет воз-

можность получить обратную связь от сво-

его окружения и наметить область развития. 

Немаловажным результатом проведения 

оценки является налаживание каналов ком-

муникации между сотрудниками отдела, так 

как в процессе обсуждения компетенций и 

проведения оценки все группы сотрудников 

активно обмениваются информацией, могут 

лучше понимать как друг друга, так и ценно-

сти компании. 

Ключевая задача организации любой ор-

ганизационно-правовой формы – это разви-

тие и достижение стратегических целей. 

Производительность труда и достижение це-

лей во многом зависит от грамотного управ-

ления человеческими ресурсами. Человече-

ские ресурсы – это в первую очередь компе-

тенции, навыки и способности, которыми 

обладает сотрудник, и только потом количе-

ственный показатель. Основное не то, каким 

количеством навыков, способностей и ком-

петенций обладает сотрудник, а то, насколь-

ко он умеет правильно ими управлять для 

выполнения задач и достижения целей орга-

низации. Многие компании рано или поздно 

сталкиваются с проблемой оценки персона-

ла. Для успешного развития любой структу-

ре необходимо постоянно совершенство-

ваться, знать свои перспективы и исправлять 

ошибки.  

Грамотно выстроенный процесс оценки 

персонала дает возможность руководству 

обладать информацией об индивидуальных 

особенностях сотрудника, выполнении им 

должностных обязанностей, его поведении 

на рабочем месте и потенциале профессио-

нального роста. Данная информация помога-

ет руководителю формировать сбалансиро-

ванную кадровую политику путем принятия 

обоснованных решений, касающихся найма, 

обучения, расстановки и мотивации персо-

нала.  

При проведении оценки персонала очень 

важно определить метод, который будет 

подходить категории оцениваемых сотруд-

ников, обеспечит наиболее объективную 

оценку и будет соответствовать характери-

стикам и особенностям организации в целом. 
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The article reveals the components of the concept of the personnel assessment in an organization, 

describes the functions, methods and their impact on improving the efficiency of using human re-

sources. The author also considered a specific example of the application of the “360 degrees” as-
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