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Аннотация. Важнейшим условием повышения эффективности деятельности 

организаций является высокая результативность деятельности персонала. 

Поэтому вопрос выбора метода оценки результативности труда работников 

представляет большой научной и практический интерес. Именно этой научной 

проблеме посвящена данная статья. Автор показал основные параметры оцен-

ки результативности труда персонала. Представлены требования к выбору 

критериев оценки результативности труда персонала. Проведен сравнитель-

ный анализ основных методов оценки результативности труда персонала, по-

казаны достоинства и недостатки каждого метода. Обоснован выбор систе-

мы управления по целям как наиболее качественного и эффективного метода 

оценки результативности труда персонала организации. 
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Одной из важнейших областей управления персоналом любой организации является оценка, 

изучение и повышение результативности труда персонала. Результативность труда – это мера эффек-

тивности труда, характеризующаяся достижением ожидаемого результата труда, цели трудовой дея-

тельности или степенью приближения к ней. Результативность труда определяется с помощью пока-

зателей, отражающих достигнутый конечный результат труда. Таким образом, результат труда 

выступает как итог целенаправленной трудовой деятельности отдельного работника [7]. 

В настоящее время существует большое количество различных методик и инструментов, с 

помощью которых можно оценить результативность деятельности различных категорий персонала, а 

затем сформировать комплекс мероприятий по повышению результативности деятельности персона-

ла [3]. Все методы оценки результативности персонала характеризуются целями, периодичностью и 

критериями оценки [1]. Основными целями оценки результативности труда в организации являются: 

получение статистических и аналитических данных об результативности труда работников с целью 
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дальнейшего анализа и расчета иных экономических показателей деятельности организации, получе-

ние данных, позволяющих разработать комплекс мероприятий по повышению показателя, получение 

данных, позволяющих в долгосрочной перспективе сделать вывод о работе подсистем системы 

управления персоналом и разработать мероприятия по улучшению их работы, получение объектив-

ных данных о производительности персонала организации, его трудовом потенциале и возможном 

росте, получение данных, позволяющих принять управленческие решения относительно конкретных 

работников как в сторону карьерного продвижения, так и по их увольнению. 

Периодичность оценки результативности труда зависит от должности работника, специфики 

деятельности организации, периода, за который необходимо получить актуальные данные, и иных 

факторов. Например, работников отдела продаж принято оценивать ежемесячно для сравнения ито-

гов с поставленным планом и расчета премии. Эффективность работы высшего руководства обычно 

оценивают в конце года, так как именно этот период обычно считается оптимальным для выполнения 

общефирменных задач, зафиксированных в бизнес-плане организации. 

Одним из важнейших компонентов оценки результативности труда персонала являются кри-

терии оценки, которые представляют собой характеристики работы и рабочего поведения, устанав-

ливающие, по мнению экспертов, необходимые стандарты, которых должен достичь исполнитель, 

чтобы как организация, так и работник могли реализовать свои цели. Это могут быть нормы, образ-

цы, стандарты, плановые показатели, выполнение которых позволит организации добиться постав-

ленных целей. Именно с такими критериями будут сравнивать результаты труда работника, делая 

вывод о его результативности [2]. При разработке критериев необходимо соблюдать следующие тре-

бования: объективное отражение результатов труда, измеримость, обеспечение получения объектив-

ных данных, удобство использования и «прозрачность» как для работодателя, так и для самого ра-

ботника, подкрепление оценочной шкалой. Примеры критериев для оценки результативности труда 

персонала представлены в таблице 1. 

Таблица 1 

Критерии оценки результативности труда персонала (примеры) [6] 

 

Показатели 
Критерии 

Количественные показатели – 

количество проделанной работы 

за отчетный период 

производительность труда 

объем продаж в натуральном выражении 

объем продаж в рублях (выручка) 

количество привлеченных клиентов 

количество заключенных контрактов 

Качественные показатели – на-

сколько качественно выполнена 

работа 

количество ошибок в выполненных заданиях 

уровень брака 

степень удовлетворенности клиентов 

выполнение установленных стандартов поведения и обслуживания 

компетенции 

Индивидуальные показатели – 

оценка личных качеств и потен-

циала работника 

личностные качества (с помощью психологических методик) 

особенности рабочего поведения (дисциплина, помощь товарищам по ра-

боте, внимание к клиентам) 

деловые качества (инициативность, ответственность, самостоятельность и 

др.) 

образование 

квалификация (опыт работы, уровень профессиональных знаний и навы-

ков) 
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Дадим характеристику наиболее распространенным на практике методам оценки результа-

тивности работы персонала организации. Метод оценки на основе системы управления по целям яв-

ляется одним из самых популярных на сегодняшний день. Суть метода заключается в установлении 

работнику на заданный период определенных профессиональных целей, достижение которых в той 

или иной мере позволит добиться целей организации. В конце периода результаты деятельности ра-

ботника сравниваются с установленными в плане показателями, и далее делается вывод о результа-

тивности его деятельности [8]. В процессе выполнения задач, работник обсуждает свой план с руко-

водителем и, при необходимости, вносит в него корректировки. Результат выполнения целей 

фиксируется и в конце отчетного периода сравнивается с эталонным значением, установленным в 

начале процедуры постановки целей. 

Метод управления по целям впервые был введен П. Друкером [4], а затем получил развитие в 

сбалансированной системе показателей (Balanced Scorecard, BSC) Д. Нортона и Р. Каплана [5]. В BSC 

показатели результативности (англ. Key Performance Indicators, KPI), определяются по 4 основным 

сферам практически любого бизнеса, в которых необходимо осуществлять планирование и оценивать 

работу работников: 

 финансы, взаимосвязанные со стратегией организации. Данную сферу следует разде-

лить на несколько областей: прирост доходов и расширение бизнеса, сокращение издержек и рост 

производительности, инвестиционная политика и использование имеющихся активов; 

 клиенты. Цели по данной области определяют планируемую долю рынка, расширение и 

сохранение клиентской базы, прибыль от одного заказчика, удовлетворенность клиента от работы с 

компанией; 

 внутренние бизнес-процессы, которые прямо или косвенно связаны с обслуживанием 

клиентов: инновационный процесс, который включает в себя комплексное исследование рынка и 

подготовку к выпуску такого продукта, который бы максимально удовлетворил потребности клиен-

тов; операционный процесс, включающий в себя цели, связанные с производством и сбытов товаров; 

третий компонент, подразумевающий взаимодействие с клиентом после сбыта товара, сервисное об-

служивание; 

 обучение и развитие персонала, которые отражают сферу формирования такого качест-

венного и количественного состава персонала, позволяющего добиться целей всех предыдущих об-

ластей. Важно отметить, что данный компонент не ограничивается формирование плана обучения 

или списка задач для корпоративного университета. Сюда также входят цели по поддержанию ин-

формационных систем, использованию эффективной системы оплаты труда, развитию лидерства и 

иные компоненты [11]. 

Таким образом, правильная постановка целей охватывает все сферы жизнедеятельности орга-

низации и демонстрирует, как работа каждого конкретного работника влияет на функционирование 

организации в целом [9]. Метод управления по целям состоит из следующих этапов [10]. 

1. Уточнение обязанностей, набора полномочий и функций подразделений всех уровней. На 

данном этапе происходит анализ существующей модели управления, изучаются функции направле-

ний и отделов. В случае необходимости производится корректировка функций подразделений, пере-

смотр бизнес-процессов. Важно отметить, что при постановке целей каждая единица организацион-

ной структуры должна выполнять уникальный набор функций без дублирования со стороны иных 

подразделений. Также на данном этапе анализируются ресурсы, наличие информация и потенциала 

подразделения, требуемых не только для выполнения текущих задач, но и для и развития бизнеса. 

2. Разработка и согласование целей и задач организации, высшего руководства, подразделе-

ний и каждого отдельного работника. На данном этапе составляется «дерево целей», которое помога-
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ет увязать цели организации и каждого отдельного работника. «Дерево целей» подразумевает исполь-

зование особой иерархической структуры, в которой в самом верхнем поле (при вертикальном по-

строении) или в самом левом блоке (при горизонтальном построении) указывается наиболее общая 

главная цель, которая в дальнейшем делится на общие составляющие подцели, характеризующие ос-

новные направления достижения главной цели. Затем подцели делятся на свои составляющие, охва-

тывая абсолютно все структурные единицы системы управления. Данный этап является одним из 

важнейших в процедуре постановки целей, так как именно здесь организация фиксирует всю свою 

деятельность с помощью целей, указывая, как каждый конкретный работник позволяется добиться 

намеченного результата. Постановка целей требует наличия определенного опыта и квалификации, 

так как неправильно разработанные цели могут повлечь за собой неверный курс движения фирмы, 

что в условиях высокой конкуренции может стать фатальной ошибкой. 

При постановке целей следует придерживаться следующих рекомендаций [12]: 

 к процессу постановки целей следует привлекать квалифицированных специалистов, ко-

торые в дальнейшем будут участвовать в их выполнении. Такие работники лучше знают специфику 

своей деятельности и могут выступать экспертами в области; 

 цели должны формулироваться в результате «мозгового штурма». Для начала следует 

сделать черновой вариант и совершенствовать его в процессе переговоров; 

 цели должны отражать реальные интересы бизнеса. Для этого к каждой цели следует за-

дать вопросы: «Как цель позволит решить основные задачи организации? Как она связана с деятель-

ностью организации?»; 

 цели должны быть расположены в порядке приоритетности. Значимость той или иной це-

ли отражает ее вес в общей структуре задач, сумма которых дает 1 или 100 %. Так, задачи первого 

порядка могут иметь вес более 50 % или 0,5. Цели, достижение которых имеет для бизнеса второсте-

пенный характер, могут иметь вес менее 10 % или 0,1; 

 желательно связать систему управления по целям с системой оплаты труда. При выпол-

нении всех поставленных задач, работник может получить дополнительное вознаграждение, оцени-

вающее его заслуги и успех; 

 цели должны быть сформулированы емко и указывать на идеальный конечный результат. 

Не нужно описывать в целях действия или план будущих задач; 

 необходимо убедиться, что для достижения цели работник обладает необходимой ин-

формацией и ресурсами, иначе их получение само по себе станет целью. 

 цели должны быть сформулированы по принципу «SMART» (Specific – конкретный, 

Measurable – измеримый, Attainable – достижимый, Relevant – значимый, Time-bounded – соотноси-

мый с конкретным сроком). 

3. Составление планов достижения поставленных целей. После утверждения целей каждый 

работник приступает к выполнению поставленных задач. При этом, очень важно разработать четкий 

план действий с указанием конкретных сроков и шагов по достижению каждой цели. Индивидуаль-

ные планы обсуждают с руководителем и корректируются при необходимости. 

4. Текущая деятельность по достижению поставленных целей. 

5. Промежуточные контроль, измерение и оценка результатов труда по поставленным це-

лям. Обсуждение промежуточных итогов, и, при необходимости, корректировка поставленных целей 

с утверждением поправок.  

6. Подведение итогов работы за отчетный период, подсчет результатов деятельности. Об-

суждение полученных данных с работником и представление итогов руководству. После подведения 

итогов работы каждого работника, происходит подсчет выполнения плана отдела, затем – управлений 



Актуальные вопросы управления 

189 

и департаментов, в конце оценивается выполнение целей всей организации. Таким образом, в отли-

чие от процесса постановки целей, итоги выполнения задач транслируются «снизу-вверх».  

Несмотря на то, что система управления по целям уже доказала свою состоятельность на 

примере многих компаний, часто организации сталкиваются с многочисленными проблемами при 

внедрении методики у себя. Так, работники расценивают методику как желание установить над ними 

больший, даже тоталитарный контроль. В случае, если система накладывается на систему оплаты 

труда, персонал воспринимает нововведение как попытку урезать их вознаграждение. Справиться с 

большинством проблем помогает налаженная обратная связь и постоянное информирование работ-

ников о целях и выгодах новой системы [10]. 

В таблице 2 представлена сравнительная характеристика методов оценки результативности 

труда. 

Таблица 2 

Сравнительная характеристика методов оценки результативности труда 

 

Методы оценки ре-

зультативности труда 

персонала 

Характеристика метода 

Достоинства Недостатки 

Метод установления 

стандартов и нормати-

вов 

получение объективных данных о 

результатах работы 

возможность использования получен-

ных данных в готовом виде в различ-

ных аналитических и статических 

отчетах организации 

прозрачность методов сбора инфор-

мации 

 

часто бывает трудно установить объек-

тивные нормативы и стандарты 

при изменении нормативов в большую 

сторону могут возникнуть конфликты в 

коллективе 

высокие затраты времени и труда при 

проведении наблюдений 

 психологическое давление на объект 

наблюдения 

Метод письменных ха-

рактеристик 

получение развернутой характеристи-

ки об объекте оценки 

возможность оценить мнение клиен-

тов и партнеров о работе с работни-

ком, а значит – получить информацию 

о представлении организации во 

внешней среде 

субъективность получаемых данных 

трудоемкость обработки получаемых 

данных 

отзывы могут быть различными по объ-

ему и качеству содержания 

большая вероятность получения иска-

женных данных 

Метод ранжирования возможность сравнить работников 

между собой непосредственно в ходе 

применения методики 

возможность для руководителя глу-

боко проанализировать деятельность 

работников и взглянуть на них под 

другим углом 

оценка работника по нескольким кри-

териям позволяет выявить его зоны 

роста и слабые стороны 

простота использования 

субъективность получаемых данных 

отсутствие объективных количественных 

показателей результатов труда 

невозможность использования для годо-

вой оценки, так как за столь длительный 

промежуток работник может изменить в 

той или иной характеристике 

при большом количестве работников 

(более 10) применение метода может 

быть трудоемким 

Метод заданного рас-

пределения (квотирова-

ния) 

возможность оценить качественные 

показатели деятельности и сравнить 

работников между собой 

наглядное представление лучших и 

худших работников 

зачастую полученные результаты не 

подкреплены детальным обоснованием 

или наглядными количественными пока-

зателями 

жесткие рамки квотирования могут соз-
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Методы оценки ре-

зультативности труда 

персонала 

Характеристика метода 

Достоинства Недостатки 

отражение интересов бизнеса по оп-

тимальной численности работников 

дать искусственное завышение или за-

нижение результатов работников 

неверно определенные квоты приведут к 

тотальной ошибке полученных результа-

тов 

Система управления по 

целям 

получение объективных данных о 

результатах деятельности работников 

возможность оценить эффективность 

деятельности по важнейшим для биз-

неса целям с учетом периода прове-

дения оценки 

увязка целей работника с целями ор-

ганизации 

понятные и прозрачные показатели 

оценки труда 

при взаимосвязи с системой оплаты 

труда, дает работникам возможность 

влиять на размер вознаграждения 

обеспечение упорядоченности и сис-

темности деятельности 

деятельности возможность оценить 

все категории персонала 

для внедрения системы необходимы оп-

ределенный опыт, знание методики и 

время 

необходимость преодоления сопротив-

ления работников на внедрение системы 

возрастает роль руководителя, так как 

без качественной обратной связи не бу-

дет возможности проводить промежу-

точный контроль и корректировку целей 

 

Сравнительный анализ достоинств и недостатков, представленный в таблице 2, позволяет 

сделать вывод, что наиболее полной и объективной методикой оценки результативности труда пер-

сонала является система управления по целям. С ее помощью можно не только оценить все категории 

персонала различного уровня, но и увязать цели организации с задачами каждого работника. 
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