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КРИТЕРІЇ І ОЦІНКА ЕЛЕМЕНТІВ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ ЗС 

 
У статті розглядаються деякі підходи до вибору критеріїв та методика проведення процедури 

оцінювання кадрового потенціалу підрозділів, частин, військ (сил), збройних сил, в цілому, на основі 
діючої методики періодичного атестування військовослужбовців.  
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В статье рассматриваются некоторые подходы к выбору критериев и методика проведения 
процедуры оценивания кадрового потенциала подразделений, частей, войск (сил), вооруженных сил, в 
целом, на основе действующей методики периодической аттестации военнослужащих. 
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На підставі аналізу літературних 
джерел та власних досліджень проведено 
аналіз основ кадрового (трудового) 
потенціалу і працездатності. За 
результатами цього аналізу розглянуті деякі 
підходи до вибору і визначення кількісних 
та якісних критеріїв (оцінки ступеня 
досягнення еталонного рівня службової 
діяльності, витрат часу та матеріальних 
витрат), які запроваджені у розробленій 
методиці проведення процедури оцінювання 
кадрового потенціалу підрозділів та частин 
Збройних Сил України на основі 
використання встановленої методики 
періодичного атестування 
військовослужбовців. Зазначена методика 
зорієнтована на оцінку ефективності 
діяльності військовослужбовців ЗС України. 

Постановка проблеми у загальному 
вигляді та її зв’язок із важливими 
науковими чи практичними завданнями. З 
нашої точки зору “кадровий потенціал” 
може розглядатися, як один з базових 
критеріїв оцінки ефективності “військової 
кадрової політики” [1], так і стану “бойового 
потенціалу збройних сил” [2]. Стратегія 
розвитку ЗС України, забезпечення 
реалізації державної політики в галузі 
оборони в сучасних умовах зумовлюють 
необхідність реалізації заходів 
комплексного вирішення завдань їх 
кадрового забезпечення, концентрації та 
якісного використання фінансових та 
матеріально-технічних ресурсів, 
комплектування професійно підготовленими 
військовослужбовцями з потенціалом та 

перспективами подальшого службового 
зростання. Прийняття за останній час низки 
нормативно-правових актів у сфері 
державної військової кадрової політики, 
також розгляд багатьма авторами кадрового 
потенціалу, як ключового ресурсу любої 
сучасної організації, надає перевагу 
людському фактору, а значення кадрового 
менеджменту, при цьому, по важливості 
виходить на перший план.  

Формулювання цілей статті 
(постановка завдання). Однією з 
характеристик і термінів в теорії управління 
людськими ресурсами є “трудовий 
потенціал” [3], що включає сукупність 
різних якостей людини, які визначають їхню 
“працездатність” [3]. Потенціал – (від лат. 
роtentia – сила), джерела, можливості, 
засоби, запаси, які можуть бути використані 
для вирішення якого-небудь завдання, 
досягнення певної мети; можливості 
окремої особи, суспільства, держави в 
певній області [4]. 

Виклад основного матеріалу 
дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. 
Одиницею виміру трудового потенціалу 
людини є вимоги посади до якостей 
кандидата на призначення, або особи, яка її 
обіймає. А саме: 

по-перше, це якості зв’язані зі здібністю 
і схильністю до праці, фізичним розвитком, 
станом здоров’я, витривалістю, типом 
нервової системи тощо. Тобто, усім тим, що 
відбиває фізичний і психологічний 
потенціал людини; 
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по-друге, це рівень фізичної 
підготовленості, освіти, обсяг загальних і 
спеціальних знань, трудових навичок і 
умінь, що обумовлюють здатність до праці 
визначеної якості; 

по-третє, враховується рівень свідомості 
і відповідальності, соціальної зрілості, 
світогляду, культури, інтересів, потреб, 
професійної спрямованості і тощо. Трудовий 
потенціал – поняття більш широке і глибоке, 
чим робоча сила і трудові ресурси. Це 
узагальнюючий, підсумковий показник 
особистого фактора діяльності [3, с. 9 ]. 

Наведені якості представлені на 
високому рівні узагальнень і для 
об’єктивного визначення оцінки ділових та 
моральних якостей військовослужбовця 
(військового фахівця – професіонала) їх слід 
обґрунтовано зв’язати з вимогами паспорту 
конкретної військової посади [5; 6].  

Відрізняють “загальну” і “професійну” 
працездатність. Загальна працездатність 
припускає наявність у людини фізичних, 
психофізіологічних, вікових і інших даних, 
що визначають здатність до праці і не 
потребують спеціальної підготовки, тобто 
здібність до некваліфікованої праці. 
Професійна працездатність – це здатність 
до конкретного виду праці, що потребує 
спеціального навчання, тобто здатність до 
кваліфікованої праці.  

В сучасних умовах комплектування ЗС 
на контрактній основі – саме професійна 
працездатність набуває виняткового 
значення. Тому, ми вважаємо, що “кадри 
професійних збройних сил” – це штатні 
кваліфіковані громадяни України, які 
пройшли попередню військову (фахову – 
професійну) підготовку і володіють 
спеціальними знаннями, навичками роботи 
за обраною спеціальністю (спеціалізацією) і 
вирішують відповідні військово-професійні, 
соціально-професійні і соціально-побутові 
завдання на відповідному рівні 
компетентності в процесі виконання 
службових функцій за займаною посадою. 
Тому трудовий потенціал людини набуває 
професійного змісту. 

Військовий кадровий (трудовий) 
потенціал є показником, що характеризує 
ступінь досягнення військовослужбовцем 
воєнно-професійної можливості і морально-
психологічної здатності виконувати 
функціональні обов’язки по посаді за 
призначенням порівняно з вимогами 

зазначеними у паспорті посади, планів 
бойової та морально-психологічної 
підготовки військ (сил) з урахуванням 
фінансових, матеріальних, 
психофізіологічних, часових ресурсів, 
нормативів та морально-психологічного 
стану. 

Зважаючи на вище зазначене, 
визначаємо, що “кадровий потенціал 
військового формування” нами 
розглядається, як сукупний кадровий 
потенціал особового складу 
(військовослужбовців), що забезпечує 
воєнно-професійну можливість і морально-
психологічну здатність виконати поставлені 
перед ним завдання. 

Кадровий потенціал не є величиною 
постійною. Його стан характеризується 
наявністю різних показників, насамперед 
таких, як укомплектованість штатних посад, 
не запланована плинність кадрів, 
чисельність особового складу, його 
морально-психологічний стан, професійне 
ставлення до військової діяльності, освітня 
військова і професійна підготовка, польова, 
морська і повітряна виучка тощо. 

При визначенні ефективності кадрового 
потенціалу використовуються якісні і 
кількісні критерії. Якісні критерії дають 
можливість на основі теоретичного аналізу 
можливостей трудового потенціалу 
особового складу, принципів морально-
психологічної і професійної підготовки 
військ (сил) визначити, як впливає на 
окремі, характеристики кадрового 
потенціалу (якість укомплектованості посад 
військовослужбовців відповідно до 
чисельності та складу за штатом і типовими 
посадами, матеріальні і часові витрати) 
стратегія військової кадрової політики на 
воєнно-політичному рівні держави: чи 
сприяє поліпшенню окремих характеристик 
(позитивний ефект) або погіршенню 
(негативний ефект). Крім того, можуть бути 
визначені якості: оволодіння знаннями на 
курсах підвищення кваліфікації; організації 
та здійснення заходів із забезпечення 
захисту інформації та державної таємниці; 
виконання основних завдань тощо [6]; 

Кількісні критерії дозволяють 
визначити з деякою мірою точності, 
наскільки поліпшуються (погіршуються) 
результати, як по окремим оцінним 
критеріям, так і, загальна щорічна оцінка 
військовослужбовця.  
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Всі кількісні критерії можна об’єднати 
в наступні групи: 

критерії оцінки ступеня досягнення 
еталонного рівня службової діяльності – 
критерії рівня знань і практичних навиків; 

критерії витрат часу; 
критерії матеріальних витрат. 
До групи критеріїв оцінювання 

результатів службової діяльності 
відносяться [6]: 

оцінка за критеріями службової 
діяльності військовослужбовця – за 
чотирибальною шкалою, де найвищий бал – 
“5” (він же – еталонний показник “ PÅò

j ”), а 
найнижчий – “2” (він же – бракувальний 
показник “ PÁð

j ”). Значення абсолютного 
показника Pij  знаходитиметься в інтервалі 
й визначатиметься відповідним чином за 
кожним критерієм. 

PPP Áð
jij

Åò
j   

Загальна оцінка за критерії діяльності 
військовослужбовця визначається, як сума 
середніх балів за всі оцінні критерії у 
діапазоні можливих значень від 18 до 45 
балів [6]. 

PPP Áð
jij

Åò
j   , 

Критеріями витрат часу є: 
ймовірність реалізації професійних 

знань, умінь та навичок не нижче певного 
рівня (наприклад, не нижче “задовільно”, 
“добре, “відмінно“) за заданий час. Оцінкою 
ймовірності може служити відношення 
кількості оцінок не нижче встановленого 
рівня до загальної кількості оцінок по 
виконанню посадових завдань; 

час виконання військовослужбовцем 
заданого нормативу; 

час безпомилкової бойової роботи при 
виконанні заданого об’єму практичних дій 
або кількість допущених помилок в 
одиницю часу тощо. 

Для визначення матеріальних витрат 
може бути використано (один з можливих 
економічних показників) критерій вартості 
щорічних витрат на одного 
військовослужбовця за оцінюваний період 
Е:  

n

M
Å

i
ki

i






1
 

де M i
ki

i



1
– сумарні витрати в 

грошовому виразі (в гривнах); 
n – кількість військовослужбовців за 

підсумками щорічного оцінювання; 
k – кількість видів витрат. 
Всі витрати доцільно виділити в 

наступні групи: 
вартість табельного майна, що 

використовується військовослужбовцем при 
здійснені діяльності на посаді – M 

; 
вартість витратного майна (за рік) – 

M 
; 

грошове утримання 
військовослужбовця – M 

; 
вартість речового постачання 

військовослужбовця – M 
; 

фінансові кошти, що виділяються для 
забезпечення морально-психологічної і 
професійної підготовки військ (сил), 
проведення контрольних занять, 
підсумкових перевірок, інспектувань та 
ревізій [8] (на рік) – M 

. 
Показник Е відображає тільки 

економічну сторону діяльності військової 
частини, з’єднання, об’єднання, 
оперативного командування, а також 
воєнно-мобілізаційних установ та освітніх 
закладів (військовий комісаріат, військовий 
інститут, військова академія, військовий 
університет і т.д.) [8]. Цей показник не може 
безпосередньо характеризувати трудовий 
потенціал військовослужбовця або кадровий 
потенціал військової частини. Проте, слід 
чекати, що чим вище показник Е, тим вище і 
потенціал. Крім того, показник Е може бути 
використаний для розрахунку приведених 
показників по першій і другій групах 
критеріїв.  

Для оцінки якості кадрового потенціалу 
військової частини може бути використаний 
показник вигляду 

B
EG

i

 , 

де iB  – узагальнений показник якості 
службової діяльності військовослужбовців 
військової частини за визначеними 
критеріями діяльності і проявами якостей, 
визначений на підставі атестування 
(щорічного оцінювання) [8]. 
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Формування показника B пов’язано із 
значною організаційною роботою з 
проведення щорічного оцінювання та 
періодичного атестування 
військовослужбовців та складання оцінних 
карток і атестацій. Складання оцінної картки 
та атестації на “кожного військовослужбовця” 
[9; 10] проводитися по спеціальним 
методикам, що забезпечують отримання 
кількісних та якісних показників [6].  

Проведення атестування 
характеризується двома загальними 
положеннями: 

під час атестування взаємодіють дві 
групи людей – військовослужбовці, які 
підлягають атестуванню і посадові особи, 
разом з атестаційними комісіями, які 
здійснюють щорічне оцінювання та 
періодичне атестування: 

по-перше, результати атестування є 
підсумком сумісних дій цих груп, тобто 
залежать не тільки від реального складу 
військовослужбовців, а і від характеру 
діяльності командирів (начальників) та осіб, 
які входять до складу атестаційних комісій; 

по-друге, взаємодіючі в процесі 
атестування зазначені групи вирішують 
єдину задачу по встановленню, шляхом 
об’єктивного оцінювання, професійного 
рівня, ділових та моральних якостей 
кожного військовослужбовця, відповідності 
їх посаді, визначення перспективи 
службового використання, створення 
резерву кандидатів для просування по 
службі [9, п. 176]. У той же час, відповідно 
до вирішуваної задачі кожна група 
характеризується специфічними 
службовими та психологічними 
особливостями. 

Ступінь досягнення цілей кадрової 
політики постійно оцінюється з допомогою 
використання відповідних засобів 
моніторингу [11, 12].  

У формуванні та розвиткові військового 
фахівця із заданими якостями, як видно з 
Методичних рекомендацій, задіяно 9 
оціночних критеріїв діяльності 
військовослужбовця. Відповідні критерії, які 
дають змогу визначити головне – 
ефективність підготовки військового 
фахівця як пролонгований процес 
формування необхідних професійно 
важливих якостей особистості з 
урахуванням витрат в різні періоди 
проходження служби: первинна посада за 
професійним призначенням   “відгук на 
випускника після року служби у військах”   
подальші військові посади кар’єрного росту 
  “щорічне оцінювання”   “періодичне 
атестування” [12]. До того ж, ці критерії 
мають задовольняти певним принципам: 
повноти охоплення, об’єктивності, 
універсальності, системності, оцінюваності, 
вимірюваності, аналітичності та ін [13]. 

Трудовий потенціал 
військовослужбовця розвивається і 
реалізуються у процесі військової служби, 
відповідно до нових вимог посади. З огляду 
на вимоги паспорту посади до якостей 
військового фахівця, критерії щорічного 
оцінювання мають високий рівень 
узагальнення та універсальності. Вони 
характеризують професійну (фахову) 
компетентність окремого 
військовослужбовця [6, 14]. 

Кожний з критеріїв, під час діяльності i-
го військовослужбовця, оцінюється шляхом 
його співвідношення з відповідним 
еталоном. інтегральний показник щорічного 
оцінювання В знаходитиметься у 
відповідному інтервалі. Оцінні висновки та 
рекомендації безпосереднього командира 
(начальника) базуються на сумі балів, яка 
має таку градацію (таблиця 1). 

Таблиця 1 
Шкала оцінних висновків та рекомендацій 

Сума балів Оцінний 
висновок Рекомендації 

41,4 – 45 “Відмінно” Військовослужбовець відповідає займаній посаді. Гідний 
зарахування до Резерву кандидатів для просування по службі 

32,4 – 41,3 “Добре” 
Військовослужбовець відповідає займаній посаді і може бути 
рекомендований для зарахування до Резерву кандидатів для 
просування по службі 

23,5 – 32,3 “Задовільно” Військовослужбовець відповідає займаній посаді 

менше 23,4 “Незадовільно” Військовослужбовець підлягає розгляду на атестаційній 
комісії на предмет відповідності займаній посаді 
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*КК – коефіцієнт коригування 
ефективності функціонування випускника за 
результатами оцінки відгуків з місця 
служби. Подібний підхід, з одного боку, 
передбачатиме знання оцінки ефективності 
професійної діяльності кожного курсанта 
(слухача) військового навчального закладу 
під час його навчання, а з іншого боку, цю 
оцінку коригувати на основі зворотного 
зв’язку з військовими частинами, закладами, 
установами відповідно до рівня практичної 
діяльності офіцера, регламентованого 
вимогами, що пред’являються до нього під 
час виконання конкретних обов’язків на 
відповідній посаді. Тобто йдеться, 
здебільшого, про відповідність вимогам 
професіограм, освітньо-кваліфікаційних 
характеристик, які створювалися на основі 
державного замовлення [5; 6]. 

Таким чином, підхід здійснюється з 
двох боків. З одного боку – комплексна 
щорічна кількісна оцінка ефективності 
діяльності військовослужбовця під час їх 
періодичного атестування, з іншого – процес 
коригування цієї оцінки за результатами їх 
практичної діяльності на тій чи іншій посаді 
та за результатами висновків атестаційних 
комісій в цілому. Умовно це можна 
представити схемою.  

Наприклад, 20 % військовослужбовців 
мають показник ефективності, скоригований 
за результатами щорічного оцінювання на 
рівні 0,6 (тобто на  

рівні 20%, 6,0 j
B ) і відповідно: 

15% )65,0(  j
B ; 25% )7,0(  j

B ; 

20% )8,0(  j
B ; 10% )9,0(  j

B  і 

10% )95,0(  j
B . 

Тоді загальну ефективність 
функціонування системи атестування за 
період (рік) буде підраховано таким чином: 

.ñåð
B = 20%   0,6 + 15%   0,65 + 25% 

  0,7 + 20%   0,8 + 10%   0,9 + 10%   
0,95;  

.сер
B = 12 + 9,75 + 17,5 + 16 + 9 + 9,5 = 

73,75%. 
Тобто кадровий потенціал ЗСУ 

(можливо згідно наведеної методики 
вираховувати і ефективність 
функціонування системи атестування) 

становитиме близько 74 %, або 0,74 від 
еталонної одиниці. 

З цих позицій ефективність діяльності 
командирів (начальників) може бути 
проаналізована не тільки за кількісними, а й 
за якісними показниками. При цьому процес 
підвищення ефективності функціонування 
періодичного атестування (щорічного 
оцінювання) набуде більш об’єктивного 
характеру. 

Відповідно до встановленого порядку 
періодичного атестування і прийнятої на 
щорічному оцінюванні 4 – бальної системи 
оцінок всі військовослужбовці ймовірно 
розподіляються по чотирьох групах. Одну 
групу складають військовослужбовці, які на 
попередньому щорічному оцінюванні 
отримали суму балів на відмінно (n5 – осіб), 
іншу – на добре (n4 – осіб), третиною – на 
задовільно (n3 – осіб) і четверту – на 
незадовільно (n2 – осіб) [6, п. 2.2.1, 2.2.3].  

При загальній чисельності 
військовослужбовців 
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відносні чисельності кожної групи 
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є в сукупності фактичним розподілом 
військовослужбовців по рівнях підготовки. З 
погляду математики складові розподілу 
можуть розглядатися як компоненти деякого 
вектора який є вектор-розподілом 
військовослужбовців  по рівнях 
підготовки. 
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Об’єктивно розглядаючи якість 
проведення оцінювання, можна 
переконатися в тому, що 
військовослужбовець, який має певний 
рівень підготовки, гіпотетично може на 
поточному щорічному оцінюванні отримати 
будь-яку оцінку від 2 до 5. Це обумовлено 
як недоліками існуючої методики 
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організації і проведення щорічного 
оцінювання, так і поведінкою самого 
військовослужбовця у процесі постійного 
аналізу його військово-професійної 
діяльності з боку командирів та 
результатами інших видів контролю.  

Можливість отримання 
військовослужбовцями різних оцінок 
(оцінних висновків) характеризується 
матрицею ймовірностей ,][pP ij

  наданою 

у таблиці 1. Ця Матриця є матрицею 
надійності оцінок, вона характеризує якість 
роботи командирів (начальників). 

Висновки з даного дослідження і 
перспективи подальших розвідок у даному 
напрямку. На цій основі здійснюється 
моніторинг якості діяльності військового 
фахівця як основної складової бойової та 

морально-психологічної підготовки військ 
(сил), визначається його рейтинг.  

Таким чином можна проаналізувати 
дані щодо кожного військовослужбовця й 
зробити узагальнення стосовно підрозділу, 
військової частини, органу військового 
управління, військового навчального 
закладу та Збройних Сил в цілому. 

Безумовно, для оптимізації бойової та 
морально-психологічної підготовки 
військового фахівця потрібно аналізувати 
стан і функціональність кожного з елементів 
на основі проведення відповідної якісно-
кількісної оцінки.  

Дані щодо ефективності оцінювання 
військовослужбовців та ефективності 
функціонування системи атестування 
неважко отримати, використовуючи 
розроблену систему критеріїв і спеціальну 
програму для ЕОМ. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис.1. Система критеріїв оцінки кадрового потенціалу військового формування 
 

Література 
1. Закон України Про оборону України. 
2. Словник основних військових термінів для використання в навчальному процесі та науковій і 

науково-технічній діяльності Національної академії оборони України//Під заг. ред. д-ра військових 
наук, проф. С. П. Мосова. – Видавництво академії, Київ, 2006. – 141 с. 

3. Управление трудовыми ресурсами: Справ, пособие/О. П. Апостолов, Л. С. Бляхман, Г. X. 
Гендлер и др.; Рук. авт. кол. Э. Р. Саруханов; Под общ. ред. Л. А. Костина. – М.: Экономика, 1987. – 
343 с. 

4. Советский энциклопедический словарь / Гл.ред. А.М.Прохоров; редкол.: А.А.Гусев и др. – узд 4-
е – М.: Сов. Энциклопедия, 1987. – С. 1600 с., ил. 

5. Маслов Б. Паспорт должности – формальность или жизненная необходимость? // Отдел кадров. 
– 2002. – № 12 (75). – С. 8-9. 

6. Базарний В.Т., Вєтров В.І. Професіографічні дослідження у системі кадрового менеджменту // 
Військова освіта: Збірник наукових праць. – 2004. – № 13. 

7. Методичні рекомендації з порядку організації і проведення атестування військовослужбовців 
Збройних Сил України, Затверджені директором Департаменту кадрової політики Міністерства 
оборони України від 11.09.2009 № 8426. – 87 с. 

8. Наказ Міністра оборони України від 02.12.2005 № 716. 

Відхилень немає 

Легенда 

Незначні відхилення 
Значні відхилення 
Критичний стан 
Додаткова інформація  

Стан поточного року 

Зона  

прогнозу 

(+) 

Кадровий потенціал iB  
 

Укомплектованість посад  
Плинність кадрів  

Економічна ефективність G 

І таке інше  

Людські ресурси 
військового формування 

 

Зона  

аналізу (-) 

(



Соціально-правові питання 

Вісник Національного університету оборони України 3 (40) /2014 365 

9. Указ Президента України від 10.12.2008 № 1153/2008 “Про Положення про проходження 
громадянами України військової служби в Збройних Силах України”. 

10. Наказ Міністра оборони України від 10.04.2009 № 170 “Про затвердження Інструкції про 
організацію виконання Положення про проходження громадянами України військової служби у 
Збройних Силах України”. 

11. Вайс, Керол Г. Оцінювання: Методи дослідження програм та політики / Пер. З англ. Р. Ткачука 
та М. Корчинської. Наук. ред. пер. О. Кілієвич. — К.: Основи, 2000. — 671 с. 

12. Наказ Начальника Генерального штабу Збройних Сил України – Головнокомандувача Збройних 
Сил України від 02.04.2009 № 45 Про затвердження змін і доповнень до Тимчасового табеля 
термінових донесень по Головному управлінню особового складу Генерального штабу Збройних Сил 
України. 

13. Нещадим М.І. Військова освіта України: історія, теорія, методологія, практика: Монографія. – 
К.: Видавничо-поліграфічний центр “Київський університет“, 2003. – 852 с. 

14. Наказ Міністра оборони від 15.05.2009 № 228 ”Про затвердження Положення про паспорт 
посади офіцерського складу”. 

 
 

Agaeva N. S.,   research worker 
Bazarniy V. T.,   senior staff scientist 
Dazenko O. P.,   leading research worker 

CRITERIA AND ESTIMATION OF ELEMENTS OF SKILLED POTENTIAL OF MILITARY 
POWERS 

This article are considered some approaches to the selection criteria and methods of evaluation 
procedure of human resources departments, units of troops (forces), the armed forces as a whole, based on the 
efficient methods of periodic attestation militaries. On the basis of the scientific approaches outlined 
approaches essence the question human resources with the evaluation of the business justification and moral 
qualities of a soldier (military specialist - a professional). Define concretely different groups of qualitative and 
quantitative criteria to evaluate the results of performance management of human resources. To implement 
this methods approaches identified by the comprehensive annual quantitative evaluation of the effectiveness of 
the soldier during their periodic attestation and the process of the assessment based on the results of their 
practice activity or another position. 

Keywords: personnel potintial, criteria, assessment, evaluation, indicators, capacity, working capacity. 
 


