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«Капиталы приходят и уходят, технологии изменяются и исчезают. Толь-
ко люди остаются с нами, и именно от них зависит рост капиталов и эффек-
тивное использование технологий» [1].

Развитие персонала — одна из основных функций системы управления пер-
соналом, направленных на повышение качества человеческих ресурсов органи-
зации, т. е. повышение уровня знаний, умений и навыков работников, различ-
ных способов коммуникации, производственной и организационной культуры.

Исследования Ж. Пиаже (швейцарский биолог и философ, автор теории 
интеллектуального развития), Б. Торберта (американский эксперт в области 
управления изменениями, вертикального развития лидеров и трансформа
ционного развития организаций) и Р. Кигана (профессор Гарвардского уни-
верситета, автор теории развития субъектно-объектной дифференциации и 
порядков сознания) в работе «Концепция горизонтального и вертикального 
развития» говорят о том, что человек может развиваться, с одной стороны, 
в части своих знаний и навыков, т. е. в горизонтальном развитии, а с дру-
гой стороны, в процессе изменения способа мышления, т. е. в вертикальном 
развитии. Это надо учитывать и использовать для удовлетворения личных 
потребностей работников и запросов организации. В качестве примера можно 
использовать метафору со стаканом. Когда человек обучается, то развиваются 
его знания и навыки и наполняется пустой стакан — это горизонтальное раз-
витие. Вместе с развитием знаний и навыков происходит развитие и способа 
мышления, т. е. изменяется способ мышления о той или иной проблеме и 
соответственно повышается осознанность, меняется его поведение, следова-
тельно, осуществляется расширение стакана — это вертикальное развитие [2].

Согласно концепции Торберта и Кигана вертикальное развитие — это 
изменение способа мышления; расширение перспективы мышления; эмоцио-
нальная зрелость; осознанное поведение.

Горизонтальное развитие — это развитие компетенций; приобретение но-
вых знаний и навыков.

Относительно объекта развития (конкретного работника) нужно говорить 
об организационном развитии (ОР), т. е. конкретных мерах организации в 
данном направлении и саморазвитии работника [3].

Цель организационного развития персонала — поддержание потенциала, 
которым должен обладать персонал, чтобы справиться с текущими и будущи-
ми рабочими задачами.

Действенная кадровая политика требует фокусирования на вопросе разви-
тия сотрудников в двух направлениях: профессиональные компетенции для 
принятия верных и обоснованных решений и результативность сотрудников 
как ключевой элемент системы управления эффективностью бизнеса. 

При управлении организационным развитием персонала его оценка долж-
на выступать обязательным элементом данного процесса. 

Цель авторского исследования — разработать методику оценки организа-
ционного развития персонала предприятия. Оценка ОР персонала в нашем 
понимании — это процесс диагностики и анализа показателей компетентности 
и результативности персонала, определения их уровня развития и выявление 
причин их низкой величины и/или потенциала развития с целью обеспечения 
реализации стратегических задач организации.

Для формирования предпосылок предстоящей деятельности необходимо 
знать стратегии организации на рынке:

стратегия изменений: планирование существенных перемен на производ-
стве или в работе с клиентами, разработка системы мотивации и др.;

стратегия сокращений: снижение расходов на персонал, увольнения со-
трудников и др.;



37

стратегия роста: увеличение доли рынка, уменьшение текучести кадров, 
привлечение новых сотрудников и др.

В основе данного анализа лежит система требований к персоналу, свя-
занных со стратегией организации. После выработки стратегического плана 
разрабатываются критерии оценки эффективности организации. Раз в год 
необходимо составлять тактический план действий:

цели и задачи отдела — для выполнения стратегического плана (на год);
цели и задачи сотрудников — для выполнения целей и задач отдела (на 

квартал или полугодие, или год);
индивидуальный план сотрудника (на год).
С учетом этапов, приведенных выше, выстраивается система требований 

к персоналу организации, в частности определяются критерии оценки орга-
низационного развития персонала, которые должны быть отражены в на-
правлениях формирования требуемых компетенций сотрудников и формах 
их производственного поведения, обеспечивающих наиболее эффективную 
реализацию общей стратегии организации. 

Рассмотрим более подробно этапы создания модели компетенций и форми-
рования плана результативности работников.

Модель компетенций фактически будет являться детализацией стратеги-
ческого и тактического плана до уровня конкретных измеримых параметров. 
Руководитель службы по управлению персоналом (и (или) начальник отдела) 
совместно с сотрудниками формулируют содержание компетенций для каждо-
го уровня управления модели компетенций.

Как правило, модель компетенций организации формируется на основе так на-
зываемого словаря компетенций — перечня компетенций, включающего описание 
содержания компетенций, описание градаций уровней их проявления, балльные 
значения уровней проявления компетенций. Словарь компетенций может быть как 
внутрикорпоративным, составленным на основании анализа особенностей кон-
кретной организации и отрасли в целом силами внутренних либо привлеченных 
экспертов, так и универсальным (например, словарь компетенций Ломингера). 

Система ценностей и модель компетенций как часть стратегии являются 
долгосрочным достаточно стабильным инструментом и требуют обновления 
только в случае существенного изменения условий организации, а значит, и 
необходимости преобразования стратегии в целом.

Для примера приведем словарь компетенций для менеджера по продажам в 
организации ООО «Стройинвестлизинг». Уровень развития каждой компетен-
ции руководитель отдела продаж, непосредственный начальник оценили по сте-
пени соответствия компетенций работника требованиям организации (табл. 1).

Таблица 1. Пример оценки компетенций

Компетенция Оценка руководителя 
отдела продаж, %

Оценка непосредственного 
начальника, %

Гибкость и адаптивность 50 55
Профессиональная компетентность 50 65
Ориентация на клиента (внутрен-
него и внешнего) 50 40
Ориентация на результат 25 30
Решение проблем 25 20
Системный подход 50 45
Работа в команде 75 70
Итого, среднеарифметическое зна-
чение, % 46

Основой плана результативности является система сбалансированных по-
казателей [4]. Для достижения поставленных целей следует установить клю-
чевые параметры выполнения задач. Показатели обязательно должны быть 
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представлены в цифровом виде. Таким образом, достигнутые в конце года 
результаты будут сравниваться с контрольными цифрами, что позволит оце-
нить разработанную стратегию. 

План результативности в свою очередь представляет собой трансляцию 
тактического плана на каждого работника отдела. Постановка целей работ-
никам осуществляется ежегодно по факту формирования тактического плана 
отдела. Выбор словаря компетенций и показателей для плана результативно-
сти зависят от конкретной должности, специфики деятельности организации 
и стратегического направления развития. Для того чтобы отобрать факторы, 
нужно задать вопрос «Что в деятельности сотрудников способствует росту эф-
фективности организации?». Факторы должны быть приемлемыми для всех 
заинтересованных сторон.

Непосредственный руководитель обсуждает с сотрудником индивидуаль-
ные цели на текущий год, а также приоритетные направления деятельности 
отдела, он же сообщает сотруднику, каким образом будет осуществляться 
оценка результатов, получает подтверждение работника о готовности выпол-
нять поставленные цели. 

Приведем пример целей для менеджера по продажам ООО «Стройинвест-
лизинг», сформулированных в соответствии с предлагаемой методикой оцен-
ки в табл. 2.

Таблица 2. Пример целевых показателей плана 
результативности сотрудника

Целевой показатель Вес, % План Факт Результат по 
показателю, % Итого, %

Объем валовой прибыли 
от продажи, р.  30 400 000 320 000  80 24,0
SMART-задачи, %  20      100      100 100 20,0
Сокращение дебиторской 
задолженности, р.  20 240 000 140 000  58 11,7
Количество контактов, 
шт.  10      700      800 114 11,4
Стандарты, %  10      100      120 120 12,0
Клиенты по рекоменда-
ции, шт.  10        10        17 170 17,0
Всего 100 96,1

Оценка результативности работника, т. е. процент выполнения плана 
результативности, будет вычисляться по формуле

Рработ. = (Рпок.1/100 ⋅ вес1 + Рпок.2/100 ⋅ вес2 + ... + Рпок.n/100 ⋅ весn) / n,

где Рработ. — результативность работника; Рпок. — результат по показателю; 
n — количество целей в плане результативности; Рпок.1 = факт./план. ⋅ 100 %.

Согласно примеру, приведенному выше, уровень результативности работ-
ника И. И. Иванова будет равен 96,1 процентилям:

Рработ. = (80/100 ⋅ 30 % + 100/100 ⋅ 20 % + 58/100 ⋅ 20 % +114/100 ⋅ 10 % + 
+ 120/100 ⋅ 10 % +170/100 ⋅ 10 %) / 4 = (24 % + 20 % + 11,7 % + 11,4 % + 12,0 + 

+ 17,0) / 4 = 96,1 %.
Целевые показатели и их вес устанавливаются в зависимости от специ-

фики деятельности организации: торговые компании больший вес придают 
фактору ответственности, производственные предприятия — техническим 
профессиональным знаниям, организации, занятые в сфере услуг, — профес-
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сиональным знаниям и навыкам взаимодействия. Веса могут устанавливаться 
рабочей группой экспертов, но утверждаются (а значит, и корректируются) 
топ-менеджерами организации.

Оценка результативности работников осуществляется путем сопоставле-
ния заданных бизнес-целей с достигнутыми результатами.

Ось ОХ — оценка компетентности, ось ОУ — оценка результативности, 
зная значение оценки каждого работника, мы получаем точку с координами 
ХУ, которая и является непосредственно оценкой ОР данного работника (см. 
рисунок).
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Оценка организационного развития персонала

На основании оценки результативности и оценки развития компетенций 
определяем интегральный уровень развития работника от 1 до 5 (см. пример). 

Уровень, присвоенный работнику по окончании оценки, определяет на-
правление развития работника. 

Интегральный уровень развития работника

Уровень Характеристика уровня

5 Полностью превосходит все требуемые результаты и ожидания

4
Полностью соответствует требуемым результатам и ожиданиям. Пре-
восходит по некоторым ключевым областям

3 Соответствует требованиям и ожиданиям

2
Частично не соответствует требованиям и ожиданиям по некоторым 
ключевым областям

1 Не соответствует требованиям и ожиданиям

В примере оценки организационного развития менеджера по продажам 
ООО «Стройинвестлизинг» оценка компетенций составляет 46 %, оценка уров-
ня результативности — 96,1 %, таким образом, интегральный уровень — 3.

После определения уровня ОР сотрудника необходимо определить на-
правления его развития:

обеспечить ротацию либо замену работника. В случае длительного отпус
ка либо адаптации в новой должности необходимо провести мероприятия по 
обучению и через 3—6 месяцев провести повторную оценку;

обеспечить профессиональное обучение, развить мотивацию сотрудника;
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выявить компетенции, профессиональные знания и навыки, требующие 
развития, обеспечить обучение либо ротацию работника;

выявить ключевые компетенции, требующие развития, и провести про-
грамму обучения;

согласовать карьерное развитие работника и его последующее продвижение.
Данная методика формирования критериев оценки развития персонала 

(модель компетенций, план результативности) позволяет создать прямую 
взаимосвязь критериев оценки со стратегией развития организации, а зна-
чит, обеспечить достижение эффективности организации, получить конкрет-
ные измеримые показатели, а также достичь организационного развития 
персонала.

Целями организационного развития являются:
достижение конгруэнтности между организационными структурами, про-

цессами, стратегией, людьми и культурой;
развитие и создание новых организационных решений;
формирование способности организации к самообновлению и самовозро-

ждению;
повышение организационной эффективности и индивидуальное развитие 

[5].
По своей сути организационное развитие — это процесс обучения лю-

дей тому, как решать проблемы, использовать преимущества и возможности, 
это процесс изучения, как все делать постоянно и лучше. Организационное 
развитие фокусируется на аспектах, связанных с «человеческой стороной» 
организаций, и ищет пути увеличения эффективности людей, команд, инди-
видуальных и социальных процессов в организациях. Уникальной особенно-
стью ОР является то, что кроме совершенствования организаций оно также 
занимается развитием личности в организации.

Для того чтобы составить комплексное представление об организационном 
развитии персонала, набор частных критериев оценки необходимо обобщить. 
В этом случае становится возможным сопоставление уровня развития работ-
ника, отдела и всей организации в целом на начало и конец временного пе-
риода.

Заключительный этап разработки методики оценки состоит в установлении 
рейтинга сотрудников. На основе данного рейтинга разрабатывается план раз-
вития, который в индивидуальном порядке определяет направления развития 
сотрудника. Этот рейтинг позволяет распределить премиальный фонд между 
работниками, что приведет к дополнительному стимулированию сотрудников 
и повышению профессионального уровня. 

Данная методика основывается на совокупности двух подходов: управ-
ление по целям (Р. Акофф и П. Друкер) и управление по компетенциям 
(Д. Мак-Клелланд, Р. Бояцис, Л. и С. Спенсеры). Развитие персонала с 
опорой на стратегические цели и задачи организации приводит к четкому 
пониманию критериев результативности и способов достижения требуемых 
результатов. Управление по компетенциям способствует развитию личност-
но-профессиональных качеств и свойств субъекта деятельности как профес-
сионала. Повышение результативности и компетентности осуществляется на 
фоне мотивационной готовности и приводит к структурным преобразованиям.

Таким образом, разработка методики оценки организационного развития персо-
нала является неотъемлемым звеном в цепи совершенствования системы управле-
ния трудом в организации, стремящейся к инновационному росту. Для получения 
объективной оценки необходимо использовать данную методику в соответствии с 
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целями организации. Важно, чтобы в объективности результатов были заинтересо-
ваны все стороны — и работники, и руководители, и собственники.

Практическая значимость данной методики состоит в следующем:
выявление сотрудников, не соответствующих требованиям занимаемой 

должности;
возможность детального описания индивидуального плана с обоснованием 

сильных и слабых сторон сотрудника;
составление рейтинга сотрудников, занимающих одинаковую должность;
обоснование системы мотивации и карьерного резерва.
Одним из лучших вариантов будет наличие в процессе проведения оценки 

консультанта по организационному развитию, так как он сможет грамотно 
определить предмет оценки, компетенции сотрудников, рассчитать рейтинги, 
составить планы развития.

Развитие персонала организаций, ориентированное на будущее, является 
сложным, динамичным и не управляемым линейно процессом. Консультант 
ОР может реализовывать стратегии изменения, например, мероприятия по 
развитию команды, написание планов индивидуального развития сотрудни-
ков. Его функция заключается в обеспечении процесса взаимного общения, 
добывании информации, ее структуризации, поддержании дисциплины про-
цесса, создании творческой атмосферы.

 Главная компетенция консультанта заключается в возможности разрабо-
тать концептуальную модель процесса изменений, а также методологически 
правильно ее реализовать.

Развитие и повышение эффективности работы персонала представляют со-
бой один из важнейших факторов успеха любого бизнеса.

 Оценка организационного развития персонала позволяет установить ме-
сто сотрудника в организационной структуре и разработать программу его 
развития.
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