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Т. П. Чернявская 

ОЦЕНИВАНИЕ РУКОВОДИТЕЛЕЙ БИЗНЕС-ОРГАНИЗАЦИЙ 

 

В статье приведен теоретический анализ концепций природы общих способностей, исследований пробле-

мы оценивания управленческого персонала. Анализ существующих систем оценивания персонала позволил сделать 

вывод о том, что используемый на практике методический инструментарий, направлен, на оценку частных спо-

собностей и не учитывает общих способностей. Рассмотрены психологические проблемы оценивания руководите-

лей. Описана программа оценивания профессионально важных качеств руководителей бизнес-организаций. 

Ключевые слова: оценивание, руководители, управленческий персонал, бизнес-организация, профессиональ-

но важные личностные качества. 

 

Актуальность изучения психологических аспек-

тов оценивания руководителей обусловлена обстоя-

тельствами теоретико-методологического и практиче-

ского характера. За последние годы в бизнес-

организациях появились менеджеры по персоналу, ор-

ганизационные психологи, решающие проблемы оце-

нивания персонала с целью определения соответствия 

личностных и профессиональных качеств работников 

требованиям современного бизнеса и производства, 

обеспечивающих обучение и развитие персонала. 

Анализ существующих систем оценивания пер-

сонала позволяет сделать вывод о том, что последние не 

лишены ряда существенных недостатков. В частности, 

мероприятия профессионального отбора кадров пред-

приятий ориентированы, главным образом, на катего-

рию специалистов операторского и технологического 

профилей, в связи, с чем методический инструментарий, 

используемый в интересах отбора, направлен, прежде 

всего, на оценку частных способностей кандидатов. 

Однако работа руководителя не сводится к тому, 

что видно стороннему наблюдателю. Его профессио-

нальную деятельность надо рассматривать как много-

уровневую систему, имеющую не только внешние 

функции, но и сложные многообразные внутренние, в 

частности, психические функции. 

Деятельность современных руководителей биз-

нес-организаций носит интегративный характер, т.е. 

предполагает глубокое проникновение в специфику 

деятельности специалистов различных профилей, а 

также выполнение широкого круга обязанностей и 

функций, часто в условиях повышенного финансового 

риска, неопределенности, дефицита времени и ин-

формации, высокой степени ответственности, высо-

ких скоростей изменений. 
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Значимость проблемы оценивания управленческих 

и лидерских способностей руководителей в интересах 

прогнозирования их профессиональной успешности 

подтверждают результаты опроса руководителей малых 

и средних торговых и производственных предприятий, 

проведенного в сентябре-ноябре 2012 г. в интересах 

оценивания уровня управленческой компетентности 

руководителей, сопоставленные позже с эффективно-

стью их профессиональной деятельности. 

По результатам опроса только 32% руководите-

лей оценивают уровень своей готовности для осуще-

ствления управленческих функций как высокий и 

удовлетворительный, 36% - считают его низким, а 

еще 3% - требующим дополнительной подготовки. 

37% руководителей уверенно утверждают, что хо-

рошо знают проблемы, возникающие на рабочих местах, 

и пути их решения; 11% отмечают поверхностное зна-

ние проблем; а большая их часть (47%) – указывает на 

отсутствие знаний и возможностей в разрешении суще-

ствующих проблем. Примечательно, что оценка управ-

ленческой компетентности руководителей работниками 

предприятий почти совпадает с приведенной выше са-

мооценкой управленческого потенциала и даже, в ряде 

случаев, несколько превосходит ее. 

Отсроченное на полгода оценивание эффективно-

сти профессиональной деятельности опрошенных 

руководителей подтвердила обоснованность столь 

низких оценок и самооценок. 

Так, профессиональная подготовленность и управ-

ленческие компетенции большинства из опрошенных 

(52%) были оценены экспертами (вышестоящими руко-

водителями) не выше, чем на «удовлетворительно». По 

этой причине 12% из опрошенных руководителей были 

вынуждены досрочно покинуть свои должности и при-

ступить к обязанностям, не связанным с организацией 

деятельности и управлением людьми. 

При этом нельзя не признать, что оценивание 

персонала часто производится достаточно поверхно-

стно и формально, в силу чего служебные характери-

стики не дают точного, глубокого и комплексного 

представления о способностях, деловых и личностных 

качествах работников. Рекомендации по профессио-

нальному использованию специалистов, формируемые 

на основе психологического оценивания нередко оказы-

ваются нечѐткими, неконкретными, неопределенными, 

малосодержательными, а потому и бесполезными. 

Итак, причины неблагополучного положения дел 

в существующих системах оценивания руководящих 

кадров бизнес-организаций сводятся к: 

1) недостаткам в теоретико-методологических, 

организационных и акмеологических знаниях, лежа-

щих в основе оценивания; 

2) отсутствию или недостатку специальных пер-

сонал-технологий, а также умений и навыков, необ-

ходимых для квалифицированного оценивания; 

3) недостаточному стимулированию и регулиро-

ванию процесса оценивания, ведущего к низкой в нем 

заинтересованности собственников бизнес-

организаций или лиц принимающих решение об акту-

альности оценивания. 

Таким образом, результаты анализа теории и 

практики оценивания управленческой деятельности 

руководителей позволяют утверждать, что реально 

существует противоречие между сложившимися ме-

тодами оценивания и потребностью их изменения в 

период социально-экономических преобразований, 

которое и определило тему данной статьи. 

Цель исследования – теоретическое обоснова-

ние, разработка и внедрение инструментария оцени-

вания руководителей. 

В соответствии с поставленной целью были оп-

ределены следующие задачи исследования: 

1. Провести теоретический анализ современных 

концепций природы общих способностей; изучить совре-

менное состояние проблемы оценивания управленческой 

деятельности руководителей в теории и практике. 

2. Обосновать методологические и инструмен-

тальные основы оценивания руководителей. 

3. Разработать и внедрить в практику оценивания 

управленческого персонала бизнес-организаций про-

грамму оценивания профессионально важных лично-

стных качеств руководителей. 

В соответствии с целью и задачами нашего ис-

следования первостепенное значение имеет рассмот-

рение лишь тех теоретических концепций, которые 

обосновывают основные методы и способы оценива-

ния профессионально важных личностных качеств 

руководителей. 

Необходимость разработки действенных методов 

профессионального отбора и дальнейшего развития 

кадров управления связана с тем, что к настоящему 

времени в отечественной и зарубежной психологии 

появились новые теоретические представления об 

общих и профессиональных способностях различных 

категорий специалистов и управленческих кадров. 

Природу общих способностей исследовали в 

рамках: социодинамических теорий личности                  

(Л.С. Выгосткий [2], А.Н. Леонтьев [5], В.Н. Мясищев 

[6], А.В. Петровский [7], С.Л. Рубинштейн [8], 

Б.М.Теплов [10]), операционального и компетентно-

стного понимания эффективного управления                     

(В.К. Тарасов [9], Г.П. Щедровицкий [14]). 

Л. С. Выготский рассматривает личность как по-

нятие социальное. Она не врождена, но возникает в 

результате культурного и социального развития [2]. 

А.Н. Леонтьев указывает на факт нетождествен-

ности индивида и личности. Природные и некоторые 

приобретенные свойства индивида являются, по мне-

нию автора, лишь условиями, предпосылками форми-

рования и функционирования личности [5]. 

С.Л. Рубинштейн выступает против: идеализации 

личности, функционализации – дробления на отдель-

ные функции, отрыва от деятельности, сведения лич-

ности к сознанию. Отмечает зависимость личности и 

ее деятельности от общественных отношений и кон-

кретных условий еѐ общественного бытия, зависи-
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мость еѐ сознания от деятельности [8]. 

А.В. Петровский утверждает, что «психика ха-

рактеризуется активностью. Необходимую сторону еѐ 

составляют побуждения, активный поиск наилучшего 

решения, перебор вариантов возможного поведения. 

Психическое отражение не зеркально, не пассивно, 

оно сопряжено с поиском, выбором, взвешиванием 

различных вариантов действия, оно является необхо-

димой стороной деятельности личности» [7].  

Анализируя взгляды В.Н. Мясищева на личность 

следует подчеркнуть, что он стал первым, кто в от-

крытой форме поставил вопрос о структуре личности. 

По его мнению, структурная характеристика освещает 

нам человека со стороны его целостности или расще-

пленности, последовательности или противоречиво-

сти, устойчивости или изменчивости, глубины или 

поверхности, преобладания или относительной недос-

таточности тех или иных психических функций [6]. 

Последнее время все более явно пробивает себе 

дорогу операциональный и компетентностный подхо-

ды к пониманию эффективного управления, как неко-

торой общей способности, определяющей успешность 

выполнения любых целепостановочных, познаватель-

ных, творческих, организаторских, контролирующих 

и прочих задач, и проявляющейся в некоторых уни-

версальных характеристиках поведения и деятельно-

сти человека [9; 14]. 

Технологии оценки менеджерского персонала 

подробно рассмотрены в работах С. А. Маничева [11], 

А.В. Морозова [11], Н.Е. Водопьяновой [11]. 

Для оценки личностных характеристик руководи-

телей используют различные психодиагностические 

методы, имеющие определенные преимущества и не-

достатки. Тесты позволяют с некоторой вероятностью 

определить актуальный уровень развития у руководите-

ля необходимых навыков, способностей, личностных 

характеристик. Психологи используют тесты, направ-

ленные на диагностику эмоциональной устойчивости, 

свойств темперамента, уровня притязаний и т.д. Часто 

используют также шестнадцатифакторный личностный 

опросник Кеттелла для диагностики эмоциональной 

стабильности, радикализма, склонности к риску и т.п.            

У исследователей отсутствует единое мнение по поводу 

вклада каждого из личностных факторов в успешность 

управленческой деятельности. Отмечается устойчивое 

положительное влияние на результаты деятельности 

лишь трѐх факторов: общительности, абстрактности 

мышления и радикализма. 

Для диагностики особенностей отношений лич-

ности с другими людьми (лидерства, авторитарности), 

ведущих мотивов и путей их реализации, средств раз-

решения внутренних и внешних конфликтов и т.п. 

используют проективные методики, характеризую-

щиеся неструктурированностью и неопределенностью 

тестового материала. 

Практика показывает, что для самооценки можно 

использовать почти все методы, применяемые в на-

стоящее время для оценки руководителей. Например, 

методики самооценки личностного развития (роста) 

Е.А. Шарапатовой [3] и каскадной самооценки диф-

ференцированного контроля потенциала руководите-

ля Е.С. Жарикова [4] дают работнику управления оп-

ределенную информацию, которую он сможет ис-

пользовать в дальнейшей работе. Полезность методи-

ки самооценки в значительной степени определяется 

тем, насколько сильные средства ограничения субъек-

тивности она содержит. Полностью избежать субъек-

тивизма в самооценках невозможно, но можно суще-

ственно ограничить его. Самооценки на основе мето-

дик, содержащих особый механизм уменьшения субъ-

ективности, позволяют человеку принимать обосно-

ванные решения относительно себя. Когда человек 

имеет здоровую психику и стремится разобраться в 

себе, трудности ограничения субъективности само-

оценок значительно уменьшаются, хотя полностью не 

устраняются. Методики самооценки рассчитаны на 

психически здоровых людей, искренне заинтересо-

ванных в увеличении объективного знания о себе. 

Социально-перцептивные оценки представляют 

сложное образование, включающее содержательные, 

уровневые и стилевые характеристики. Совокупность 

качественных характеристики социально-

перцептивных оценок определяются рядом факторов, 

среди которых одно из первых мест занимают ценно-

стные ориентации, когнитивные стили, уровень ком-

петентности личности, еѐ социально-

демографические особенности. Кроме них на основ-

ные параметры социально-перцептивных оценок ока-

зывают влияние многочисленные качества и свойства 

оцениваемой личности, средовые факторы и т.д. [12]. 

Иностранными специалистами обращается вни-

мание на положительный эффект внедрения методов 

оценки интеллектуальных способностей специалистов 

различного профиля, применение которых не только 

обеспечивает более правильное распределение трудо-

вых ресурсов, но и создает условия экономии весьма 

значительных денежных средств. Их применение по-

зволяет сократить отсев непригодных лиц с 23 - 30% 

до 5 – 8 %, снизить аварийность технических систем 

из-за ошибок персонала на 40 – 70 %, повысить на-

дежность систем управления на 10 – 25 %, уменьшить 

затраты на обучение специалистов на 30 – 40 %. Каж-

дый доллар, затраченный на разработку тестов, при-

носит экономический эффект на 1000 долларов 

управленческого персонала, в частности [1]. 

Итак, практическая потребность, причины теоре-

тического и методологического характера указывают 

на несомненную актуальность проблемы совершенст-

вования накопленного опыта функционирования сис-

тем оценивания управленческого персонала бизнес-

организаций путем разработки и внедрения новых 

методологических принципов, методических подхо-

дов, приемов и критериев прогнозирования успешно-

сти личности в бизнес-деятельности с целью развития 

профессионально важных личностных качеств, спо-

собствующих их профессиональной успешности. 
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Нами разработана и внедрена в практику оцени-

вания управленческого персонала бизнес-организаций 

программа оценивания профессионально важных 

личностных качеств руководителей (табл. 1). 

Таблица 1 

Программа оценивания руководителей бизнес-организации 

Этапы программы Содержание этапов 

1. Анализ деятель-

ности руководите-

лей и формулиро-

вание критериев 

оценки 

Описание деятельности с целью определения требований с соответствующими критериями: 

1. соответствие требованиям деятельности и «духу» организации 

2. гибкость, адаптивность, способность к обучению  

3. межличностные и управленческие навыки 

4. лидерские качества 

 

2.Конструирование 

процедур оценки 

 

 

Методы, используемые при оценивании: 

1. моделирование типичных деловых ситуаций 

2. интервью 

3. групповые упражнения 

4. психологические тесты  

5. кейсы 

6. организационно-управленческие игры 

 

3. Реализация про-

граммы оценки 

персонала 

Перед включением экспертов (из числа сотрудников предприятия, другие специалисты) в 

программу оценки персонала проводится специальный отбор и обучение кандидатов на 

работу в качестве экспертов-наблюдателей. Также проводится их знакомство с перечнем 

и описанием критериев оценки, применяемыми процедурами, программой проведения 

оценки. 

 

4. Анализ резуль-

татов и оформле-

ние материалов 

для передачи за-

казчику  

Обработка результатов: 

- обработка психодиагностических данных; 

- индивидуальная оценка по результатам специальных упражнений; 

- коллективное обсуждение итогов групповой работы; 

- сопоставление результатов оценки каждого участника; 

- итоговое обсуждение; 

- составление индивидуальных заключений; 

- ранжированные списки кандидатов,  

- таблицы оценок по качествам 

- специальный анализ кадрового состояния организации; 

- оценка уровня профессиональной обеспеченности организации (количество и качество 

сотрудников); 

- оценка степени готовности организации к изменениям; 

- выявление существующих в организации типов корпоративной культуры; 

- построение прогноза развития организации; 

- оценка степени реализуемости поставленных целей; 

- подготовка рекомендаций по конкретным кадровым программам (набору, развитию 

персонала и т.д.).  
 

На первом этапе при описании деятельности ру-

ководителей с целью определения требования анали-

зируется управленческая деятельность, формируется 

круг типичных задач и профиль успешного руководи-

теля конкретного уровня в данной организации: с ми-

нимальным учѐтом специализации; с учѐтом специ-

фики организации. 

Профессионально важные личностные качества 

руководителей включают следующие блоки: профес-

сиональные, личностные (табл. 2). 

На втором этапе составляется организационный 

план в соответствии с целями, задачами, количеством 

участников, сроками и условиями проведения про-

граммы оценивания управленческого персонала. При 

оценивании используются следующие методы: специ-

альные упражнения, интервью, психологические тес-

ты; деловые игры и др. 

На третьем этапе проводится специальный отбор 

и обучение экспертов-наблюдателей. Также прово-

дится их знакомство с перечнем и описанием крите-

риев оценки, применяемыми процедурами. 

На четвертом этапе проводится обработка резуль-

татов, анализ результатов и оформление материалов. 
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Таблица 2 
Профессионально важные качества руководителей бизнес-организаций 

Профессионально важные качества руководителей 

Профессиональные Личностные  

1. Профессиональные знания и умения 
2. Расстановка приоритетов и четкое формулирова-
ние задач 
3. Умение решать нестандартные проблемы 
4. Рациональное использование ресурсов (время, 
финансы, персонал, …) 
5. Содействие улучшению взаимодействия между 
сотрудниками и подразделениями 
6. Внесение предложения по улучшению работы  

1. Подчинение личных целей и интересов целям 
фирмы 
2. Принятие ответственности на себя 
3. Ведение сотрудников за собой при выполнении 
заданий 
4. Способность выдерживать большие нагрузки (фи-
зические, эмоциональные) 
5. Желание совершенствоваться, учиться; стремле-
ние к профессиональному росту 

 

Выводы. 
1. Высокопрофессиональные руководители и со-

трудники, способные к развитию – залог успеха лю-
бой компании. Для выявления талантов и «слабого 
звена» существует эффективное средство – оценива-
ние персонала. 

2. Оценивание руководителей и ведущих специа-
листов бизнес-организаций как разновидность психо-
логической практики требует глубокого изучения и 
разработки специальных персонал-технологий. 

3. Теоретической анализ современных концепций 
природы общих способностей, исследований проблемы 
оценивания управленческого персонала бизнес-
организаций, а также практический опыт работы автора 
в качестве организационного психолога на ряде бизнес-
организаций позволил автору обосновать методологиче-
ские и инструментальные основы оценивания руководи-
телей и разработать программу оценивания их профес-
сионально важных для бизнеса качеств. 

4. Вовлечение руководителей и ведущих специа-

листов в процессе оценивания по заранее разработан-
ным критериям оценивания приводит к важным пози-
тивным последствиям: 

а) когда люди оценивают других по специально 
разработанным критериям, в их сознании проясняют-
ся требования: а) к профессиональным знаниям и 
умениям аттестуемых; б) к их профессионально важ-
ным личностным качествам; 

б) в оценках оценщиков просматриваются: пони-
мание вышеуказанных требований; отношение к атте-
стуемым; 

в) проявляется момент объективности в том, что 
аттестуемых оценивает по единым критериям боль-
шой круг сотрудников; 

г) появляется возможность прояснить «сильнее» 
и «слабые» стороны аттестуемых по результатам их 
оценивания, т.е. какие конкретно профессионально 
важные качества оценщики оценили наиболее высо-
кими и низкими оценками. 
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