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Лекция 9. Оценка деловой активности кадров  

 

Деловая оценка кадров: общая характеристика 

Спектр целей, во имя которых осуществляется деловая оценка 

работников, чрезвычайно широк. Это и определение уровня заработной 

платы, и продвижение по службе, и перевод в другие подразделения, и, 

наконец, увольнение работников. При всей пестроте современных систем 

оценки персонала организации они могут быть представлены в самом общем 

виде трехкомпонентной моделью, где объектами оценки выступают: 1) 

индивидуальные качества работника, 2) процесс труда и 3) результаты 

профессиональной деятельности (см. рисунок 9.1). 
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Рис. 9.1. Модель деловой оценки работника 

Приступая к оценке деловой активности персонала, следует четко 

осознать тот факт, что обобщенные модели, представляющие процедуру 

оценки как целостный феномен, своего рода «плоть», необходимо наполнить 

определенной спецификой, «духом». Лишь в привязке к конкретным 

факторам статическая модель обретает реальное содержание и начинает 

«работать» в различных ситуациях современной деловой жизни. 

Среди «внутренних» факторов, модифицирующих базовую модель, 

центральное место занимают: цель оценки (подбор, профориентация, 
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мотивация кадров), категория персонала, характер профессиональной 

деятельности, особенности управления. Для управленческих кадров 

используются четыре принципа классификации: 

а) административно-правовой, работников различают по занимаемой 

должности (директор, начальник цеха, экономист, главный бухгалтер); 

б) функциональный, работников подразделяют по характеру 

выполняемых функций в системе управления (высшие менеджеры, 

специалисты, технические исполнители); 

в) технологический, работников подразделяют на категории в 

зависимости от технического содержания их труда; 

г) профессиональный (специальный), предусматривает классификацию 

управленческих кадров по группам, включающим определенные профессии 

(специальности). В статистике каждой специальности присваивается 

определенный номер. 

Помимо «постоянных» факторов на модификацию системы оценки 

персонала влияет и ситуационный фактор. Стратегические и тактические 

цели предприятия, реализуемые в конкретных рыночных условиях, влияют 

на пересмотр условий труда, нормативов, расценок, расширение или 

сокращение персонала, а также на характер управленческой деятельности и 

еѐ специфику. 

Анализ истории управления производительностью труда показывает, 

что существовавшие прежде и применяемые сегодня формы индивидуальной 

и групповой оценки персонала («man-to-man», или «каждого с каждым», 

графическая / личностная шкала оценки трудовых и персональных 

характеристик, метод «инцидентов» – значимых или критических событий, 

шкалы наблюдений и оценки поведения, оценка на основе конечных 

индивидуальных, групповых и организационных показателей, когнитивные 

модели оценки деятельности, интерактивный подход) не лишены 

недостатков. Многие специалисты справедливо отмечают негативную роль 

субъективного фактора, когда сами «оценщики» сознательно искажают 
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(завышают или занижают) рейтинговые оценки, если от этого зависит 

распределение значимых организационных вознаграждений. 

Диалектика современных систем оплаты труда 

Оплата труда – это оценка выполненного производственного задания, 

как правило, в денежной форме. Существующие системы оценки и оплаты 

труда традиционно подразделяют на основе двух принципов: времени и 

результатов труда. Оплата труда сотрудника за пребывание на рабочем 

месте в течение обозначенного договорными условиями периода времени 

является отличительной особенностью системы повременной оплаты 

(payment by time), разновидностями которой являются часовая ставка, 

недельное жалованье, ежемесячная или ежегодная заработная плата. Еѐ 

«противоположностью» являются системы, основанные на оценке 

количества труда, индивидуальной или групповой результативности, 

достижений (pay for perfomance) в форме конечного результата или 

трудового вклада (участия).  

Общее представление о системах оплаты труда, основанных оценке его 

результатов, даѐт матрица «единица результата / вид (сущность) результата» 

(рисунок 9.2). 
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Рис. 9.2. Системы оплаты труда, основанные на оценке его результатов
1
 

Рассмотрим подробнее четыре разновидности систем оплаты труда, в 

основу которых положена оценка индивидуальных и коллективных 

достижений. 

1. Система оплаты труда, основанная на оценке индивидуальных 

результатов, предусматривает: а) оплату труда по результатам 

(получение работником вознаграждения за выпуск каждой единицы продукта 

(сдельная оплата) или же увеличение расценок за ту часть работы, которая 

является сверхплановой, т.е. превышает норму выработки (сдельно-

прогрессивная); б) комиссионные (эта форма характерна для торговых 

агентов, которые могут получать определѐнную долю (%) от продаж или же 

помимо комиссионных иметь и базовый оклад); в) индивидуальные премии 

(выплачиваемые персоналу за достижение организацией плановых или 

сверхплановых показателей и персональные результаты трудовой 

деятельности); г) оплату, связанную с достижениями (в отличие от 

предыдущей формы она связана с более широким диапазоном целей – 

финансовых, бюджетных, детальной оценкой труда, выражающуюся в 

повышении заработной платы «рекордсменам» и «передовикам» 

производства). 

2. Система оплаты труда, основанная на оценке коллективных 

результатов, предусматривает: а) плановую поденную оплату труда 

(повременная или премиальная система, обычно используемая в отношении 

труда рабочих, занятых физическим трудом); б) коллективные премии 

(выплата единовременных сумм за достижение определѐнных 

количественных целей сверх установленной нормы); в) участие в прибылях 

(разновидностями являются схемы, при которых прибыль распределяется в 

денежной форме или в форме акций); г) участие в доходах (основой 

коллективного премирования является производительность труда в 

                                                 
1
 Кесслер Я. Системы оплаты труда // В книге: Управление человеческими ресурсами. С.794-795. 
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подразделении или на предприятии в целом; дополнительные доходы 

«привязываются» к росту объѐмов производства (Scanlon Plan – система 

Скэнлона) или продаж (Rucker Plan – система Раккера). 

3. Система оплаты труда, основанная на оценке индивидуального 

вклада, предусматривает: а) оплату, основанную на навыках сотрудников 

(расширение профессионально важных навыков и повышение степени 

компетентности работника сопровождается повышением зарплаты); б) 

оплату труда за заслуги (основными признаками «заслуженных» работников 

считаются лидерский потенциал, надѐжность, инициативность, гибкость, 

высокая мотивация, навыки планирования). 

4. Система оплаты труда, основанная на оценке коллективного 

вклада, связана с различными программами участия работников в 

акционерной собственности (ESOP – Employee Stock Ownership Plan), когда 

они получают вознаграждение в форме распределѐнных акций и получаемых 

по ним дивидендов. 

Важно помнить, что каждая укрупнѐнная система оплаты труда 

(повременная, сдельная и плата за заслуги) имеет определѐнные 

преимущества и недостатки (см. таблицу 9.1), которые необходимо 

учитывать в повседневной управленческой деятельности. 

Таблица 9.1 – Системы оплаты труда: основные преимущества и недостатки
2
 

Системы 

оплаты труда 

Преимущества Недостатки 

Повременная Простая и дешѐвая система для 

регулирования эффективности / 

производительности 

Простая для понимания  

сотрудниками 

Предсказуемая / стабильная  

модель для получения заработка  

Ограниченные возможности 

для поощрения улучшений 

результатов работы 

                                                 
2
 Там же. С.812. 
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Незначительные индустриальные 

(отраслевые) разногласия  
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Следует подчеркнуть, что большинство независимых экспертов (в 

отличие от заинтересованных лиц и организаций) справедливо указывают на 

отсутствие такого понятия как «совершенная оплата труда». Они 

подчеркивают, что различные формы оценки и оплаты труда не являются 

взаимоисключающими. Это в значительной мере актуально для начинающих 

менеджеров и для тех, кто готовится к самостоятельной управленческой 

деятельности. Приходя в новую организацию, не нужно с ходу 

импровизировать, пытаясь сразу же внедрять «всѐ новое и прогрессивное», 

но нельзя и довольствоваться тем, что сложилось годами, игнорируя 

достижения в области теории и практики управления. 

Механизм регулирования заработной платы 

Слово «оплата» подразумевает множество аспектов в жизни работника.  

Прежде всего – это сделка, т.к. работодатель платит некую сумму в обмен на 

время, умения и преданность работников. Но оплата – это и символ статуса, 

показатель уровня жизни (отдельные специалисты получают больше, другие 
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меньше). Оплата подчеркивает разницу в общественном положении  

(средняя зарплата работников физического труда зачастую ниже, чем у 

служащих) и влияет на отношение  к месту работы. Это не только сумма, 

которую они получают, но и характер контракта. Когда человек занимает 

определенный пост и ему полагается оклад, контракт подразумевает не 

только то, что человек делает, но и то, какую роль он выполняет. Вопросы 

оплаты труда чрезвычайно важны для руководителей, так как они должны 

решать, сколько надо платить работникам.  

Существуют законы, регулирующие  в какой-то степени  некоторые 

аспекты оплаты труда в организациях.  И даже можно вести речь о 

целостном механизме регулирования заработной платы.   

Как и любой механизм регулирования  экономических отношений, 

механизм регулирования заработной платы базируется на сочетании 

экономических и административных методов регулирования. Эти методы 

регулирования, а соответственно и механизм, который они составляют, 

изменяются по мере развития отношений между работниками и 

работодателями, а также по мере развития всей системы экономических, 

социальных и политических отношений в обществе. 

Основные черты рыночного механизма регулирования заработной 

платы 

Опыт стран с рыночной экономикой показывает, что механизм 

рыночной организации заработной платы включает пять основных элементов 

(или систем), см. рис. 9.4
 3
: 

1) многоуровневую коллективно-договорную систему, позволяющую с 

достаточной  полнотой отразить интересы всех участников переговоров при 

установлении условий оплаты; 

2) систему  обеспечения минимальных гарантий в области оплаты труда 

и защиты заработной платы от негативных явлений в рыночной экономике; 

3) налоговую систему регулирования оплаты труда в составе 

                                                 
3
 Яковлев Р.А. Оплата труда в организации. –2-е изд., перераб. и доп. – М.: МЦФЭР, 2005. –С.32. 
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индивидуальных доходов и (в отдельных случаях) в составе  издержек 

работодателя на рабочую силу; 

4) информационную систему об уровне и динамике заработной платы и 

других издержках работодателя на рабочую силу; 

5) увязку заработной платы с результатами труда работника через 

системы оплаты труда на предприятии. 

 

Рис. 9.4 Основные составляющие механизма  

организации заработной платы 
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Конкретные модели  организации заработной платы, включающие эти 

основные элементы, отличаются большим разнообразием и учитывают 

степень экономического развития той или иной страны, ее традиции и 

национальные особенности, соотношение сил (степень организованности) 

работодателей и работников, роль государства в регулировании экономики и 

многие другие факторы. 

Система коллективно-договорного регулирования – это центральное 

звено в регулировании оплаты труда в рыночной экономике. Она позволяет 

на основе прямых переговоров между  организациями  (работодателями) и 

профсоюзами на различных уровнях, включая уровень отдельного 

предприятия, отразить влияние  на размеры оплаты труда множества 

факторов:  

- изменения величины  необходимого продукта в обществе под влиянием 

общего роста эффективности экономики,  

- спроса на рабочую силу под влиянием различий  в эффективности, 

достигаемой  отдельными сферами экономики,  

- предложений рабочей силы на рынке труда; 

- регулирующее  воздействие государства на рынок труда и рынок товаров 

и услуг. 

Все другие элементы рыночной системы организации заработной платы  

создают необходимые предпосылки  и условия эффективного 

функционирования ее центрального звена. В частности, система 

обеспечения минимальных гарантий в области оплаты труда является 

отправным пунктом для определения степени повышения нижних границ 

заработной платы и препятствием для их снижения, а также для защиты 

зарплаты от негативных явлений рынка, что обеспечивает своевременность 

выплаты вознаграждений и поддержания их покупательного уровня (и тем 

самым выступает гарантом всего переговорного процесса). 

Налоговая система способствует  рационализации отношений в оплате, 

устанавливаемой в ходе переговорного процесса, и позволяет  уменьшать 
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возможность деформаций  в уровнях оплаты под влиянием дефицитности 

отдельных профессий (видов деятельности) га рынке труда. 

Информационная система позволяет вести переговорный процесс в 

реалистичных рамках, показывая взаимосвязь изменений в оплате труда с 

количественным изменением факторов, ее определяющих.  

Увязка заработной платы  с результатами труда через систему 

заработной платы  обеспечивает стимулирующее воздействие заработной 

платы на работника, формирует его отношение к труду и эффективность 

трудовой деятельности. 

Функции государства сводятся при этом  к обеспечению наилучших 

условий для действия механизма рыночной организации заработной платы. В 

то же время, когда государство выступает в роли работодателя, оно само 

подчиняется  действующему рыночному механизму регулирования 

заработной платы, являясь одной из сторон переговоров  по оплате труда 

своих работников. 

В постсоветской России государством   начал создаваться 

цивилизованный рыночный механизм организации заработной платы с 

введением  в действие Закона РФ от 11.03.1992 г., №2490-1 «О коллективных 

договорах т соглашениях», позднее уточненного и дополненного (2004 г.). 

Этот закон предусматривает четыре уровня договорного регулирования: 

1) Генеральное тарифное соглашение, заключаемое между 

правительством РФ, объединениями работодателей и объединениями 

профсоюзов, действующими на федеральном уровне; 

2) отраслевые тарифные соглашения, заключаемые между отраслевыми 

представителями работодателей и отраслевыми профсоюзами; 

3) специальные  (территориальные) соглашения, регулирующие 

трудовые отношения работодателей и работников на уровне территории 

(края, области); 

4) коллективный  трудовой договор на предприятии, заключаемый 

между  администрацией  предприятий и профсоюзом (или профсоюзами) 
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работников предприятия. 

В принятом позже  Федеральном законе  от 12.01.1996, № 10-ФЗ «О 

профессиональных союзах, их правах и гарантиях деятельности» говорится  

также о территориальных и межотраслевых соглашениях. В 2002 г. в 

Трудовом кодексе (ТК) РФ появился специальный раздел о социальном 

партнерстве.  

В ТК РФ предусмотрена необходимость  установления минимальной 

заработной платы не ниже прожиточного минимума. 

Государство регулирует  через районные коэффициенты привязку 

минимальной заработной платы к условиям жизни на территориях с 

трудными для проживания и работы природно-климатическими условиями.  

Но до сих пор (2008 г.) все перечисленные элементы  введенного в 

России механизма оказывались фактически бездействующими или 

действующими частично. Более того, они  иногда оказывают 

разрушительное воздействие на организацию оплаты труда, а через нее и на 

всю экономическую деятельность.
4
 

К примеру, минимальные гарантии по оплате труда, как условия 

регулирования  отношений по оплате труда. В странах с рыночной 

экономикой  они обычно включают установление минимальной заработной 

платы и защиту заработной платы  от  инфляции путем индексации денежной  

заработной платы  на рост цен или каким-либо другим способом.  

Рекомендация МОТ №35 «О  косвенном принуждении к труду» гласит, 

что «основной целью установления минимальной заработной платы  должно 

быть предоставление лицам, работающим по найму, необходимой 

социальной защиты в отношении минимально допустимых уровней 

заработной платы». В соответствии с этой Рекомендацией при определении 

минимальной  заработной платы необходимо учитывать следующие 

критерии: 

- потребности трудящихся и их семей; 

                                                 
4
 Яковлев Р.А. Оплата труда в организациях. М.: МЦФР, 2005. – С.42. 
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- общий уровень заработной платы в стране; 

- стоимость жизни и изменения в ней; 

- пособия по социальному обеспечению; 

- сравнительный уровень жизни других социальных групп; 

- экономические факторы, включая требования экономического 

развития; 

- уровень производительности труда; 

- достаточно высокий уровень трудовой занятости. 

Но в  России вся эта логическая цепочка условий не действует. К 

примеру, наблюдается в реальной практике следующее: 

1. Минимальные потребности  работников в наиболее полной мере 

определяет минимальная потребительская корзина. Минимальная  зарплата 

в России покрывает всего 15-20% стоимости минимальной потребительской 

корзины. А в  странах даже с не очень высоким уровнем развития экономики 

минимальная заработная плата превышает или равна стоимости  

потребительской корзины. 

2. Отношение  минимальной заработной платы к средней заработной 

плате в России колебалось в период 1992-2004 гг. от 5 до 15%. В странах с 

рыночной экономикой оно не опускалось ниже 30-35%. 

Приведенные  данные свидетельствуют о том, что минимальная 

заработная плата как элемент рыночной организации заработной платы в 

Росси пока не действует. 

То же можно сказать и о защите заработной платы от инфляции. За 

годы реформирования экономики некомпенсируемый рост цен на товары и 

услуги почти на 60% обесценил реальную заработную плату. В результате, 

она не только перестала выполнять такую важнейшую для рыночной 

экономики функцию, как формирование устойчивого платежеспособного 

спроса населения на продукцию и услуги, но и стала фактором, 

инициирующим сокращение производства товаров и услуг. 

Основные требования к организации заработной платы  
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Организация заработной платы состоит в увязке заработной платы с 

результатами трудовой деятельности посредством установления 

количественных связей  между изменением трудового вклада и изменением 

уровня оплаты труда. Для этих целей в организации заработной платы 

используют следующие структурные элементы: (см. рис. 9.5 ). 

 

Рис.9.5 Структурные элементы организации заработной платы 

При всем многообразии конкретных форм и моделей  связи оплаты 

труда и результатов труда каждая из них должна обеспечить отражение в 

размерах оплаты  следующих основных параметров (см. рис. 8.2).   

Количество труда в трудовом вкладе работников определяется 

количеством отработанного ими рабочего времени, измеряемого в 

физических единицах времени (часах, днях). Для его учета организуется 

табельный учет, который должен вестись на каждом предприятии по 

типовым   стандартным формам, утвержденным органами государственного 

управления (Минтрудом, Минфином, и Госкомстатом РФ). Модель оплаты 

труда см. на рис. 9.6: 

Качество труда в трудовом вкладе работников характеризуется 

сложностью выполняемой работы или квалификацией работника. В РФ для 

установления качества труда применяются  специальные  нормативные 

ОРГАНИЗАЦИЯ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ 

Тарифная система 

Нормирование труда 

Фондообразование  

(формирование фондов оплаты труда) 

Система заработной платы 
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документы: Единый тарифно-квалификационный справочник работ и 

профессий рабочих (ЕТКС) и квалификационные справочники должностей 

руководителей, специалистов и служащих. ЕТКС состоит  из более чем 70 

выпусков, построенных по видам производств. Квалификационные 

справочники  руководителей,  специалистов и служащих были разработаны  

по отраслям соответствующими министерствами (ведомствами), а кроме 

того, выпущен и один Межотраслевой  квалификационный справочник, 

разработанный  в 90-х гг. Минтрудом России. 

 

Рис.9.6 Модель оплаты труда 

В понятие качества труда  принято также включать условия труда на 

рабочем месте (тяжелые, вредные, опасные и т.п.). Классификация работ по 

степени их тяжести, опасности также определяется  в централизованном 

порядке. Органы государственного управления разрабатывают перечни 

работ, относимых к  тяжелым, вредным и опасным. Степень же отклонения 

от нормальных условий выполнения работы на рабочем месте определяется 

непосредственно на предприятиях на основе их аттестации по специально 

утвержденной Минтрудом РФ методике. 

Согласно ТК РФ оплата труда работников, занятых на  тяжелых работах, 

работах с вредными и (или) опасными и иными особыми условиями труда, 

устанавливается в повышенном размере по сравнению с тарифными ставками 

МОДЕЛЬ ОПЛАТЫ ТРУДА 

Количество труда  

Качество труда 

Индивидуальные результаты труда 

Конечные результаты  

деятельности предприятия 
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(окладами), определенными для различных видов работ с нормальными 

условиями труда. 

На каждом предприятии все имеющиеся  работы должны быть 

тарифицированы в соответствии с тарифно-кавалификационными 

справочниками. Все рабочие места, на которых выполняются тяжелые, 

вредные  и опасные работы, должны быть аттестованы  на степень тяжести, 

вредности и опасности, а все работники  оценены на предмет их 

квалификационного уровня. Без проведения  такой работы организация 

заработной платы невозможна. Более того, поскольку уровень квалификации 

работников меняется, то на крупных предприятиях принято создавать 

постоянно действующие комиссии по пересмотру  квалификационных 

разрядов рабочих, а также аттестационные комиссии по определению 

квалификационного уровня специалистов. Необходимость учета 

индивидуальных результатов труда при увязке оплаты с результатами 

вытекает из того, что работники, имея равную квалификацию и отработав 

одинаковое число рабочих часов, могут иметь различную результативность 

работы (т.е. работать с различной степенью эффективности). Мировая 

практика выработала в качестве меры эффективности установление 

работникам норм труда (трудовых обязанностей). Такие нормы (трудовые 

обязанности) представляют собой объем работы, которую может выполнить 

среднестатистический работник, обладающий  необходимой подготовкой и 

нормальным здоровьем, в течение единицы рабочего времени, трудясь с 

нормальной интенсивностью. При установлении норм труда (трудовых 

обязанностей) исходят из нормальной продолжительности рабочего дня, а 

также других рабочих периодов (неделя, месяц, квартал, год). 

Нормы труда – это эталонные величины эффективности труда. 

Критерием же  эффективности труда является степень отклонения  

фактических результатов труда от нормы. Фактические результаты 

сравниваются с теми, которые предопределяются нормами, а по результатам 

сравнения производится оплата.  
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Учет индивидуальных результатов труда является для всех 

работодателей обязательным, так как в нем проявляются деловые качества 

работника. Из этого следует, что для работодателя обязательным является и 

нормирование труда (определение круга обязанностей работника  и объема 

работ, из них вытекающих). Тем не менее, практика показывает, что на 

многих предприятиях современной России  нормы труда не применяются 

(особенно на большинстве малых предприятий) или охватывают только 

основных рабочих. 

Все условия  начисления заработка на индивидуальные результаты труда  

должны  быть работнику хорошо разъяснены, чтобы он четко понимал связь 

между размером начисленной заработной платы и результатами своего труда. 

Учет конечных результатов предприятия при оплате труда работника 

не относится к специфическим  чертам организации заработной платы  в 

экономике рыночного типа. Необходимо заметить, что работники 

большинства стран с рыночной экономикой часто противятся  увязке оплаты 

их труда с конечными результатами деятельности предприятия, полагая, что: 

- конечный результат деятельности (прибыль) – это продукт сферы 

обмена, он подвержен колебаниям рынка, а они работают в сфере 

производства и их взаимоотношения с работодателем ограничены сферой 

производства, нести ответственность за конечные результаты они не могут и 

не хотят; 

- конечный результат принадлежит работодателю (собственнику) 

целиком и полностью; это его собственность, и право распоряжаться ею 

принадлежит ему, а это значит, что у работников отсутствует право на 

регулирование условий определения  размеров и порядка оплаты по 

конечному результату. 

На рис.9.6  представлены основные требования к организации 

заработной платы на предприятии. 
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Рис. 9.6 Основные требования к организации заработной платы  

 на предприятии
5
 

 Способы вовлечения персонала в заботу о конечных результатах 

работы организации 

К таким способам можно отнести следующие: 

Переструктурирование прежних громоздких линейно-функциональных и 

линейно-штабных организационных структур и создание дивизиональных 

подразделений фирм,  формирование матричных и проектных групп, 

организация в них деятельности персонала на принципах работы «команды», 

– это наиболее известные управленческие действия в попытках 

заинтересовать работников в конечной результативности работы «команды».  

Наряду с этим, известна практика западных компаний с вовлечением 

работников во владение частью акций компании. Таким способом работники 

становятся «совладельцами  компании» и проявляют большее понимание 

складывающихся ситуаций на предприятии, участвуют в голосовании на 

собраниях акционеров, распределяя бюджет, согласовывая стратегию и 
                                                 

5
 Информационно-справочные материалы по формам оплаты труда см. в Приложении 3. 

ТРЕБОВАНИЯ К ОРГАНИЗАЦИИ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ 

Цель 

Средство 

достижения цели 

Организационно

е обеспечение  

систем оплаты 

Максимальная трудовая отдача 

Разработка систем оплаты 
- Справедливых 

 

- Эффективных 

 

-Ясных и  понятных 

работнику - Учет отработанного времени. 

- Тарифное нормирование 

труда. 

- Организационно-техническое 

нормирование труда. 

- Оценка индивидуальных 

результатов труда. 

- Оценка конечных результатов 

труда. 

- Установление норм оплаты. 

- Учет мнения 

представительного органа 

работников. 
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тактику  развития предприятия, с большим пониманием относятся к 

временным трудностям и т.д.  

Известна и  практика выплат «бонусов» (премий) по итогам года, причем 

их размеры бывают подчас очень весомыми – иногда доходят до размеров 

сумм, сопоставимых с годовым заработком работника. 

Бестарифная модель оплаты труда 

Бестарифная модель оплаты труда – это противоположная  тарифной 

системе модель, используемая в России, особенно в малых и средних по 

численности предприятиях.  

В наиболее общем виде бестарифный вариант организации заработной 

платы  можно охарактеризовать:
6
 

предопределенностью, т.е. тесной связью и полной зависимостью уровня 

оплаты труда работника от величины фонда заработной платы, начисленной 

по коллективным результатам работы (в этом своем качестве бестарифная 

модель организации оплаты  принадлежит к классу коллективных систем 

оплаты труда и представляет одну из ее разновидностей); 

относительной степенью гарантированности оплаты труда, 

базирующейся на присвоении каждому работнику постоянных (относительно 

постоянных) коэффициентов, комплексно характеризующих его 

квалификационный уровень и определяющих в основном его трудовой вклад 

в общие результаты  труда. (По данным о предыдущей трудовой 

деятельности работника или группы работников, относимых к этому 

квалификационному уровню  – своего рода коэффициент трудового участия  

(КТУ), применяемый  в коллективных системах оплаты труда); 

постоянной оценкой заслуг работника в его трудовом коллективе, 

выражающейся в установлении  при каждом начислении заработной платы 

работнику  коэффициентов его трудового участия в текущих результатах 

деятельности, дополняющих оценку его квалификационного уровня (по 

содержанию напоминает механизм определения фактического коэффициента 

                                                 
6
 Яковлев  Р.А. Оплата труда в организации. – М., 2005. – С.277-278 
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трудового участия  на основе базового в бригадных системах распределения 

заработка); 

Индивидуальная заработная плата каждого работника представляет 

собой  его долю в заработанном всем коллективом фонде заработной платы. 

Доля работника в фонде заработной платы  определяется четырьмя 

факторами: количеством отработанного времени, коэффициентом 

квалификационного  уровня и трудового участия, количеством работающих в 

трудовом коллективе. 

Особенности применения бестарифной системы в малых 

организациях 

В малых предприятиях достаточно распространены  системы оплаты 

труда, основанные  на нормативно- долевом распределении. Для расчета 

базового коэффициента трудового участия (КТУ) каждого работника здесь 

заложен средний (чаще всего за последние  шесть месяцев) фактический 

заработок работника, включающий в себя  доплаты за совмещение 

профессий, выполнение более сложных работ, увеличение зон обслуживания, 

подмену отсутствующих работников и т.п. Одновременно учитывается  

квалификация (разряд работника), его практический опыт. Суммарный КТУ, 

определенный  исходя из перечисленных критериев, может утверждаться  

соответствующим руководителями и органами, представляющими коллектив, 

например, на год. Работники проходят ежегодную переаттестацию, по 

результатам которой  может быть изменен КТУ. Важно отметить, что во всех 

случаях размер заработной платы, распределяемый по КТУ, не должен быть 

ниже согласованной с работником ставки или оклада. 

 В практике отдельных предприятий применяется  нормативно – долевое 

распределение на основе экспертной оценки  результатов труда . 

Экспертная оценка позволяет оперативно реагировать на изменения в 

показателях труда и вместе  с тем максимально упрощает систему расчетов 

по оплате труда. 

Экспертные оценки трудового вклада подразделений  и отдельных 
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работников, как правило, производятся  ежемесячно так называемыми 

экспертными советами (комиссиями)  созданными на уровне предприятия и 

на уровне его подразделений. В состав совета включаются  руководители 

предприятия, его подразделений, наиболее авторитетные  работники. 

На заседании совета  эксперт выставляет оценку, отражающую 

результаты работы всех оцениваемых подразделений предприятия. По 

результатам обобщения каждому подразделению утверждается  итоговая 

балльная оценка. Оценка чаще всего выставлялась по 5-ти балльной  шкале. 

В качестве эталонной  принимается оценка  «4» («хорошо»), которая 

соответствует ожидаемым (нормальным) результатам работы, выполнению 

основных заданий, должностных обязанностей и функций каждым 

работником. 

Высшая балльная оценка выставляется службе, отделу, работнику, 

результаты и качество труда которых в отчетном периоде, оказались выше  

предусмотренных норм и существенно повлияли на  эффективность работы 

этого подразделения или предприятия в целом. 

Оценку в 3 балла получает структурное подразделение или работник, в 

работе которых были некоторые нарушения. 

При значительных упущениях, которые привели к невыполнению работ, 

услуг, условий договоров предприятия соответствующие структурные 

подразделения получают оценку в 2 балла. При этом подразделения и 

работники получают оплату  в оговоренном минимальном размере.
7
 

Особенности деловой оценки труда персонала 

Деловая оценка – это целенаправленный процесс установления 

соответствия качественных характеристик персонала требованиям 

занимаемой должности.  

В организациях требуется постоянно оценивать работу членов 

коллектива в целях справедливой оплаты труда и материального 

стимулирования.  

                                                 
7
 Дополнительные представления о разных формах оплаты труда см. в Приложении 3.   
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Оценка труда – это одна из важных функций по управлению 

персоналом, направленная на определение уровня эффективности 

выполнения работы. Оценка результатов труда является составной частью 

деловой оценки персонала наряду с оценкой его профессионального 

поведения и личностных качеств и состоит в определении соответствия 

результатов труда работника поставленным целям, запланированным 

показателям, нормативным требованиям. 

Оценка рядовых работников проводится на основании определения 

объема и качества выполненных работ.  

Оценка труда руководителей и специалистов проводится по 

следующим показателям: 

 - оценка профессиональных качеств; 

- оценка социальных качеств; 

 - оценка способности к продвижению и обучению. 

1) На этапе оценки профессиональных качеств рассматривается 

сложность деятельности, с которой может справиться работник организации, 

необходимые при этом затраты времени, качество труда руководителя и 

специалиста. 

Оценка сложности деятельности включает следующие критерии: 

 - функциональное содержание деятельности; 

 - повторяемость и комплексность функций или отдельных действий; 

 - степень самостоятельности выполнения отдельных действий и всей 

деятельности в целом; 

 - количество уровней, находящихся в подчинении; 

 - сложность структуры, находящейся в подчинении; 

 - объем ответственности, то есть актуальность действий специалиста по 

отношению к результатам деятельности организации; 

 - требования к уровню творчества и инноваций.  

Оценка затрат времени включает следующие действия: 

 - сопоставление фактических и тарифных затрат времени на выполнение 
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работ; 

-  соотношение затрат времени на выполнение работ, соответствующих 

должностным обязанностям, не соответствующих им;  

- потеря рабочего времени по причинам, зависящим от работника, и 

независящим. 

Качество труда определяется при помощи оценок экспертов 

организации, а также отзывов заказчиков, объективных показателей качества 

продукции, используемых в организации. 

Заключительным этапом анализа профессиональных качеств является 

расчет коэффициента эффективности труда (Кэф) по нижеследующей 

формуле: 

Кэф = (Ксп + Звр + Ктр)/3., 

где: Ксп - оценка профессиональных качеств; Звр - оценка затрат 

времени; Ктр - оценка качества труда. 

2)Вторым этапом анализа является оценка социальных качеств. То 

есть работник оценивается как часть организационной структуры по 

следующим критериям: 

 - соответствие поведения работника должностным требованиям: 

внешний вид, субординация и так далее; 

 - авторитетность: соответствие положение руководителя отношению к 

нему его подчиненных; 

 - место специалиста и его роль в микроструктуре; 

 - конфликтность; 

 - способность к руководству группой: умение распределения задач, 

обязанностей, ролей в группе; 

 - способность к подчинению. 

3)Третьим этапом анализа является оценка способностей работника к 

продвижению и обучению по следующим критериям: 

-  квалификационный уровень оценивается по полученным 

сертификатам, свидетельствам, дипломам о дополнительном образовании и 
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повышении квалификации и прочим документам; 

- творческая активность зависит от количества инициативных 

предложений по основной деятельности; 

 - общественная активность зависит от отношения человека к 

внеплановым мероприятиям в нерабочее время (производственные 

совещания, заполнения документации, организация мероприятий и.т.д.). 

Различают итоговую оценку в конце довольно длительного 

межаттестационного периода (3 — 5 лет) и текущую — через определенное 

время внутри межаттестационного периода  

Поэтапный расчет показателей по отдельным критериям оценки 

позволяет выявить тенденции изменений в различных сторонах деятельности 

работников (прежде всего в результатах труда и профессиональном росте 

работника), своевременно предпринимать меры по повышению 

квалификации, прогнозировать изменение результатов деятельности. 

Результаты текущей оценки учитываются и при подведении итогов 

работы за весь межаттестационный период 
8
. 

Результат труда руководителя, как правило, выражается через итоги 

производственно-хозяйственной и иной деятельности организации или 

подразделений (например, выполнение плана по прибыли, рост числа 

клиентов и т.п.), а также через социально-экономические условия труда 

подчиненных ему работников (например, уровень оплаты труда, 

мотивированность персонала и т.п.). 

 Общая методология такой оценки исходит из того, что труд 

руководителей оценивается, прежде всего, по результатам работы 

подчиненного ему подразделения.  Конкретный набор критериев 

(показателей) такого рода оценки достаточно разнообразен и зависит от 

должности руководителя, характера деятельности подразделения. Оценка 

производительности труда коллектива при оценке труда руководителя не 

всегда возможна. Если выполняемые коллективом работы нормируются, то, 

                                                 
8
 Об основанных правилах аттестации персонала см. в параграфе 8.5. 
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как и при оценке производительности труда специалистов, возможно 

применение трудового метода. 

Качество работы подразделения оценивается с помощью показателей 

качества выполнения отдельных работ с учетом их доли в общем объеме 

работ (в натуральном, стоимостном выражении или по трудоемкости).  

Основным критерием оценки эффективности труда руководителя как 

воспитателя и организатора являются результаты труда коллектива в целом 

и каждого его члена в отдельности. Они измеряются различными 

производственно-экономическими показателями, на которые влияют 

технические, экономические и организационные решения.  

К социально-психологическим показателям, характеризующим 

деятельность руководителя, можно отнести: совпадение формального и 

неформального лидера, сплоченность (психологическая совместимость) 

коллектива, психологический климат. 

 Оценка труда руководителя по объективным показателям, 

характеризующим деятельность коллектива подразделения, дополняется 

оценкой его вклада в работу подразделения, в повышение эффективности 

труда отдельных исполнителей. Для этого выделяется ряд функций, по 

которым оценка работы руководителя проводится путем анонимного 

анкетирования мнений подчиненных. Как правило, в качестве экспертов 

выступают работники, имеющие с руководителем постоянные, устойчивые 

деловые связи, хорошо знающие его у и проработавшие с ним не менее года. 

Результат труда специалистов определяется исходя из объема, 

полноты, качества, своевременности выполнения закрепленных за ним 

должностных обязанностей. 

 На практике при оценке результативности труда руководителей и 

специалистов наряду с количественными показателями, т.е. прямыми, 

используются и косвенные, характеризующие факторы, влияющие на 

достижение результатов. К таким факторам результативности относятся: 

оперативность работы, напряженность, интенсивность труда, сложность 



25 

труда, качество труда и т.п. 

Оценка труда специалиста включает несколько составляющих: 

1) Оценка профессиональной деятельности: 

а) Оценивается сложность деятельности, с которой способен 

справиться специалист. 

 Признаки сложности: 

- функции, составляющие содержание деятельности (требуется ли 

специальная профессиональная подготовка, дополнительное время), 

 - повторяемость и комплексность функций, 

 - степень самостоятельности, 

 - количество подчиненных уровней,  

 - объем ответственности и т.д. 

б) Затраты времени: 

- сопоставление фактических затрат времени на выполнение работ с 

тарифным временем, 

- структура затрат времени (затраты на выполнение работ, 

соответствующих (не соответствующих) должностным обязанностям; потеря 

рабочего времени по причинам, не зависящим (зависящим) от работника). 

в) Качество труда, определяется при помощи экспертных оценок 

внутри организации; при помощи отзывов заказчиков; объективных 

показателей качества выпускаемой продукции (соответствие ГОСТам и т.д.). 

2) Оценка деятельности, сопутствующей основной – способность к 

карьерному росту. Оценивается по критериям: 

- квалификационный уровень (полученные свидетельства, сертификаты, 

дипломы по данному виду деятельности), 

- творческая активность (количество инициативных предложений по 

основной деятельности), 

 - общественная активность (производственные совещания, беседы с 

начальником и т.д.). 

3) Социальные показатели деятельности (критерии): 
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 - соответствие поведения должностным требованиям (внешний вид, 

отношения с другими работниками), 

- авторитетность (соответствует ли то, как воспринимают руководители 

подчиненного тому, как они должны воспринимать), 

- место специалиста и его роль в микроструктуре (здесь проводится 

социометрический тест и тест на наличие лидерских качеств), 

 - конфликтность, 

- способность к руководству группой, 

 - способность к подчинению. 

Организация аттестации персонала 

Деловая оценка по довольно широкому кругу различных (наиболее 

важных аспектов трудовой деятельности работника)  многими 

организациями проводится в рамках периодической аттестации 

персонала: раз в год, раз в три года или раз в пять лет (по усмотрению 

руководства организации). Для этого готовится соответствующий приказ:  

- назначаются оценочные комиссии и ответственные лица по 

проведению аттестации; 

- в утверждаемых мероприятиях указываются сроки проведения, формы 

и методы оценок; 

- предусматриваются  задачи по  разработке необходимых действий 

администрации по результатам аттестации. 

Оценка персонала имеет своей целью изучить степень подготовленности 

работника  к выполнению именно того вида деятельности, которым он 

занимается, а также выявить уровень его потенциальных возможностей с 

целью перспектив роста (ротации). 

Перечень процессов деловой оценки при аттестации персонала см. на  

рис. 9.7.  
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Рис.9.7  Деловая оценка персонала (аттестация персонала)
9
 

Система деловой оценки  персонала выполняет ряд важных функций в 

кадровой работе: 

- административная  – результаты оценки  дают возможность 

руководству принимать обоснованные решения о повышении заработной 

платы, повышении в должности, увольнении; 

- мотивирующая – итоги оценки стимулируют работника к повышению 

квалификации, корректировки его трудового поведения т.п.; 

- информационная – работник по результатам оценки знает свои сильные 

и слабые стороны деятельности, может предпринимать практические шаги к 

самосовершенствованию. 

Показатели результативности труда можно разделить на следующие: 

- результативность труда; 

- профессиональное поведение; 

- личностные качества. 

Показатели результативности труда  условно разделяют на «жесткие» 

и «мягкие». «Жесткие» – легко измеримы, поддаются  объективной 

                                                 
9
 Макарова И.К. Управление персоналом. С.36. 
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количественной оценке. «Мягкие» показатели оценки определяются  

зависимостью от субъективного мнения «оценщика» (непосредственного 

руководителя, коллег, клиентов).  

При создании эффективной системы  оценки результативности 

труда работников следует: 

1) установить стандарты результативности труда для каждого рабочего 

места и критерии ее оценки; 

2) выработать политику  проведения  оценок  результативности труда 

(когда, сколь часто, кому проводить оценку); 

3) обязать определенных лиц производить оценку результативности 

труда; 

4) вменить в обязанности лицам, проводящим оценку, собирать данные 

по результативности труда; 

5) обсуждать с работников  его оценку труда; 

6) принимать решение  и документировать оценку. 

Этапы оценки: 

1) описание функций; 

2) определение требований; 

3) оценка по факторам (для конкретного исполнителя); 

4) расчет общей оценки; 

5) сопоставление со стандартом; 

6) оценка уровня сотрудника; 

7) доведение результатов оценки до оцениваемого лица. 

Требования к процедуре оценки: 

1) используемые критерии должны быть понятны; 

2) информация, используемая для оценки, должна быть доступна; 

3) результаты оценки должны быть связаны  с системой поощрения; 

4) система оценки должна соответствовать ситуационному контексту 

(специфике работы). 
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Основные подходы к оценке труда: 

- по результату (например, полученной прибыли) – для сложных, 

комплексных видов деятельности, затрагивающей  множество людей, подход 

может быть неадекватен, так как возникает проблема оценки вклада каждого 

в получение результата; 

- оценка поведения – проводится по критериям, связанным с 

исполняемой  деятельностью, но зачастую имеется склонность к оценке не 

столько поведения, а отдельных черт и требует особой аргументации на 

языке поведенческих проявлений; 

- рейтинги успешности (по шкалам, отражающим поведенческие 

измерения или измерения черт). Но имеется опасность ошибок обобщений и 

генерализации, при которых оценки одних шкал необоснованно переносятся 

на другие. 

Функции ответственных лиц по проведению аттестации  

Функции по проведению аттестации распределяются между линейными 

руководителями (несколько уровней) и кадровыми службами. 

Распределение обязанностей по проведению аттестации 

 

Линейные менеджеры Кадровые службы 

Консультируют по выделению 

существенных параметров оценки 

Разрабатывают общие принципы 

оценки персонала, основываясь на 

корпоративной политике 

Участвуют в аттестационных 

процедурах в качестве экспертов, 

готовят индивидуальные оценочные 

материалы  (анкеты, характеристики, 

рекомендации) для аттестуемых 

Разрабатывают нормативные и 

методические материалы 

Участвуют в работе 

аттестационных комиссий 

Организуют аттестационные 

процедуры согласно утвержденной 

руководством организации 
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последовательности и сроков 

проведения 

 - Обучают линейных менеджеров 

эффективной работе в рамках 

аттестационных процедур и 

собеседований; 

- контролируют реализацию; 

- обрабатывают и анализируют 

данные; 

- осуществляют хранение и 

использование кадровой информации 

(в частности, для формирования 

резерва и планирования карьеры). 

Таким образом, в проведении аттестации принимают участие  не только 

сотрудники кадровых служб, но и линейные руководители.  

Анализ практики управления показывает, что фирмы используют в 

большинстве случаев одновременно оба вида оценки деятельности 

работников, т.е. по результатам труда и оценке качеств, влияющих на 

достижение результатов. 

Оценочная форма включает два соответствующих раздела, в каждом из 

которых от руководителя, наряду с балльной оценкой, обычно требуют 

развернутых обоснований в характеристиках работников. 

Методы оценки. Одним из важнейших вопросов при проведении 

деловой оценки персонала является выбор методов оценивания работников. 

В современном кадровом  менеджменте организаций  нашли широкое 

распространение несколько методов: 

1) метод шкалирования, когда для каждого сотрудника устанавливаются 

на шкале его характеристики; 

2) метод ранжирования – несколько оценок выстраиваются в 

ранжированный ряд относительно одного значения (метод упорядочения 
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рангов); 

3) метод характеристик проявляется в виде составления  на отдельного 

сотрудника отзыва с точки зрения наличия или отсутствия 

предложенного значения показателя. 

Кроме того, существует еще и метод так называемых «оценочных 

листов», которые заполняются всеми участниками процесса деловой оценки. 

Оценочные листы служат основанием для подведения итогового рейтинга 

конкретного сотрудника после обобщения всех частных оценок, 

выставленных ему экспертами. 

Другая довольно распространенная разновидность методов оценки – 

сравнительный метод. При его использовании менеджер сравнивает одного 

сотрудника  своего подразделения с другими. При ранжировании 

руководитель выстраивает своих сотрудников по сумме баллов – от лучшего 

к худшему – по результатам работы за аттестуемый период. 

Одним из популярных методов оценки сотрудников является  метод 

управления посредством установки целей. Сначала работник совместно с 

руководителем определяет ключевые задачи на конкретный  временной 

период, отражающие наиболее важные задачи его деятельности. По 

истечении аттестационного периода сотрудник и менеджер оценивают 

выполнение каждой цели и всего личного плана. 

Среди многообразия методов деловой оценки следует выделить также 

метод аттестации «360
о
», получивший распространение  15-20 лет тому 

назад. Суть этого метода заключается  в том, что сотрудник оценивается 

комплексно: своим руководителем, коллегами подчиненными. В результате  

получается всесторонняя оценка  сотрудника. Но этот метод достаточно 

сложен из-за того, что требуется тщательная подготовка «исследовательского 

инструментария» и самих участников оценочной процедуры  – экспертов 

разного уровня для оценки работника. Так, необходимо составить «Словарь 

деловых качеств работника», применительно к специфике работы 

предприятия, его целям, особенностям организационной культуры и т.п.,  с 
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пятизначной шакалой оценок каждого качества. Причем предлагается 

краткая формулировка по каждому исследуемому качеству: что означает 

«отлично», «хорошо», «посредственно»,  «неудовлетворительно». Это 

необходимо для соблюдения единообразия в понимании того, что значит 

«отлично», «хорошо» и т.д. по каждому оцениваемому качеству. Подбирают 

определенное число «экспертов – оценщиков» из каждого статусного уровня 

(вышестоящие начальники,  коллеги, подчиненные оцениваемого 

сотрудника). С ними надо провести инструктаж, объяснив как надо 

пользоваться «Словарем» и фиксировать  свои оценки. 

Крупные зарубежные компании для оценки руководителей разного ранга 

применяют и специальные программы, получившие  название Центры 

оценки потенциала (от англ. Assesment Center). 

Ассесмент – это метод оценки сотрудников, заключающийся в том, что 

группа участников проходит определенные испытания: деловые игры, тесты, 

самопрезентацию, выполняет письменные работы и т.п. Данный метод 

применяется  для решения кадровых вопросов: развития персонала, 

формирования кадрового резерва, формирования команды проекта, 

планирования организационных изменений. 

При выборе системы аттестации сотрудников необходимо обратить 

особое внимание на ее соответствие  другим элементам системы управления 

персоналом (профессионального развития, планирования карьеры, 

мотивации и стимулирования), чтобы добиться целостности и эффективности 

кадрового менеджмента, а лавное , избежать конфликтов в трудовом 

коллективе.
10

 

Процедуры  аттестации предусматривают  индивидуальное обсуждение 

итогов оценки (аттестации) с подчиненными. Подчиненный удостоверяет 

факт проведения беседы и свои мнения на счет результатов оценки своей 

подписью, а также может зафиксировать свое несогласие с выводами 
                                                 

10
 Дополнительные сведения о целостной модели аттестации персонала, разработанной и 

апробированной на крупном предприятии Красноярского края см.: Логвинов А.М. Личность. Профессионал.  

Руководитель. Социологические и социально-психологические  аспекты в оценке значимых качеств, 

развитии и самоактуализации работника: учебное пособие. – Красноярск: Буква, 2000. – 448 с. 
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начальника и особые обстоятельства, повлиявшие на результаты труда. 

Большинство компаний требуют от своих руководителей проведения  

неформальных собеседований и обсуждения результатов труда, как 

минимум, еще раз в промежутке между ежегодными формальными 

оценками, и обязательного текущего наблюдения за деятельностью 

подчиненных. 

Механизм рыночной организации заработной платы включает пять 

основных элементов: 1) многоуровневую коллективно-договорную систему; 

2) систему  обеспечения минимальных гарантий в области оплаты труда и 

защиты заработной платы от негативных явлений в рыночной экономике; 3) 

налоговую систему регулирования оплаты труда; 4) информационную 

систему об уровне и динамике заработной платы и других издержках 

работодателя на рабочую силу; 5) увязку заработной платы с результатами 

труда работника через системы оплаты труда на предприятии. 

В постсоветской России государством начал создаваться 

цивилизованный рыночный механизм организации заработной платы. 

Законодательством предусматривается, по крайней мере, четыре уровня 

договорного регулирования: 1) генеральное тарифное соглашение; 2) 

отраслевые тарифные соглашения; 3) специальные (территориальные) 

соглашения; 4) коллективный трудовой договор, заключаемый между 

администрацией предприятия и профсоюзом (представителем работников).  

Трудовым кодексом РФ также предусмотрена необходимость  

установления минимальной заработной платы не ниже прожиточного 

минимума. 

 Модель оплаты труда предприятия базируется на количестве 

работников, качестве труда, индивидуальных результатах труда, на 

результатах конечной деятельности  предприятия. 

Нормы труда – это эталонные величины эффективности труда. 

Критерием же  эффективности труда является степень отклонения  

фактических результатов труда от нормы. Фактические результаты 
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сравниваются с теми, которые предопределяются нормами, а по результатам 

сравнения производится оплата.  

Бестарифная модель оплаты труда – это противоположная  тарифной 

системе модель, используемая в России, особенно в малых и средних по 

численности предприятиях. Доля работника в фонде заработной платы  

определяется четырьмя факторами: 1)количеством отработанного времени, 2) 

коэффициентом квалификационного  уровня и 3) трудового участия, 4) 

количеством работающих. 

Деловая оценка – это целенаправленный процесс установления 

соответствия качественных характеристик персонала требованиям 

занимаемой должности.  

Оценка результатов труда является составной частью деловой оценки 

персонала наряду с оценкой его профессионального поведения и личностных 

качеств и состоит в определении соответствия результатов труда работника 

поставленным целям, запланированным показателям, нормативным 

требованиям. Оценка рядовых работников проводится на основании 

определения объема и качества выполненных работ. Оценка труда 

руководителей и специалистов проводится по следующим показателям: 1) 

оценка профессиональных качеств; 2) оценка социальных качеств; 3) оценка 

способности к продвижению и обучению. 

Деловая оценка по довольно широкому кругу различных (наиболее 

важных аспектов трудовой деятельности работника)  многими 

организациями проводится в рамках периодической аттестации персонала: 

раз в год, раз в три года или раз в пять лет (по усмотрению руководства 

организации). В последнем случае  готовится соответствующий приказ и 

мероприятия. 


