
Страны
Беларусь

Содержание ответов
США Япо

ния ФРГ Слушатели
ВШУБ
БГЭУ

Слушатели 
АУ при 

призи. РБ

Сотрудники 
АО Свита- 

нок
По возможности я не хочу сравне
ния эффективности моей работы И 32 12 7 0 23

Сравнение необходимо прово
дить, но без придания гласности 5 17 3 14 0 3
его результатов
Сравнение необходимо проводить 
и придавать гласности только по 6 12 1 10 45 24
ложительные результаты
Сравнение необходимо проводить 
и информировать каждого о его 
сильных и слабых сторонах

78 39 84 69 55 50

Итого 100 100 100 100 100 100

Практика управления персоналом показывает, что оценка сотрудников 
происходит наиболее успешно в тех случаях, когда методы и критерии такой 
оценки выбираются в зависимости от задач, ситуации и желаний руководите
лей по согласованию с сотрудниками. Основой успеха служит систематическая 
оценка персонала. Это означает оценку на основе одинаковых правил и целей, 
через одинаковые интервалы времени, по одинаковым критериям и процеду
рам и сравнение результатов оценки по возможности для одинаковых уровней 
управления. Систематизация оценки не означает ее унификацию. Она предпо
лагает ориентацию на определенную систему методов.

Возникновение трудностей экономического роста наряду с оценкой персо
нала породили новые для белорусских предприятий проблемы и функций, ко
торые придают управлению персоналом инновационный характер: 

планирование и развитие персонала
подготовка предпринимателей и развитие предпринимательской деятель

ности отдельных подразделений предприятия, особенно государственного 
менеджмент времени и деловая активность персонала 
индивидуальное планирование карьеры сотрудника 
техника кадрового регулирования
стратегический менеджмент персонала как концептуализация развития по

литики предприятия.

Н.П. Беляцкий, П. Ройш

ТЕХНИКА ПОДБОРА УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ЭЛИТЫ
— Assessment-Center

Примерно с конца 70-х годов все более распространяется новый метод 
оценки персонала, который получил название “Assessment-Center ” и исполь
зуется наиболее часто при определении путей развития, прогнозирования успе
ха и поведения персонала. Это скорее не новый метод, а “конгломерат мето
дов” . В его состав входят уже известные и апробированные производственной и 
психологической практикой тесты.

Принципиальные соображения, которые лежат в соединении различных 
методов в единый комплекс, относительно просты.

Каждый метод оценки достаточно силен в своей области применения, но он 
имеет также и определенные ограничения использования. Несистемное и нес
труктурированное использование большинства оценочных инструментов, нап
ример, таких как анализ автобиографии, оценка деловых качеств, собеседова
ние с сотрудником, привело к созданию комплексной системы методов оценки
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сотрудников и ожидаемых от них результатов работы. Структура “Assess
m ent-Center” показана на следующем рис. 1.

У частники ІК ак правило , 8-12 специалистов или руководи телей , в случае заочной
о ц ен к и  — до 15-20

Н аблю датель ;Н а 2-4 оцениваем ы х 1-2 наблю датель, как  п р ав и ло , из числа выш есто-
ящ их руководителем или внеш них консультантов

[ [ 1Х)ДОЛЖИТСЛ ЬНОСТЬ В зависим ости от области  применения и цели  2-4 дн я
С оставны е части И нд ивидуальн ы е уп раж нения Интервью (п о  специальности, биограф ии), 

тесты на компетентность, оценку личности, 
.т.н. “почтовая корзин а'’ и др. задания

Групповы е уп раж н ен и я Д искуссии , кон ф ерен ц и и , ролевы е игры
Ц ели: п оиск или 
подготовка сп ец и а
листа

В и ндивидуальной  и социальной областях
Ф ак то р  1. У п равлен ие  соци
альны м и процессами

К оопераци я, и нтеграц и я, восп рии м чи 
вость, сам окон троль , контактность

Ф ак то р  2. С истем атизация 
мы ш ления и действий

А бстрактное и аналити ческое  м ы ш ле
ние, сам ом отивация

Ф ак то р  3. А ктивизация С ам остоятельность
Ф ак то р  4 . В ы раж енность У стная и п исьм ен ная  ф о р м ули ровка  

гибкости. У беж денн ость

Рис. 1. С труктура “A ssessm en t-C en ter”

Тенденции развития возможностей отдельных элементов Ассесмент-центра 
показывают четыре категории оценочных факторов ( см . следующий рис. 2.).

Степень оценочных возможностей 
Упражнения | для отдельных факторов в перспективе 

Ассесмент-центра г ; ' Г ^ ' ' , 1 . 7 
______________{_ Фактор 1 Фактор 2 __|__ Фактор 3 | Фактор 4

С оставны е части ассис- У правление со С истем атиза А ктивность С пособности
м ент-центра циальны м и ция мыш ления сам овы раж е

процессами и деятельности ния

I Іесйтуацйонные упражнения
интервью  на бумаге нет очень высокая ум еренная редко

биограф ическое интервью редко иногда мож но и н огд а  м ож но вы сокая

С итуаци он ны е упражнения
практические прим еры  ' умеренная высокая умеренная редко

"почтовы й ящ ик” умеренная высокая вы сокая редко

групповы е дискуссии вы сокая высокая вы сокая вы сокая

конструкционные упражнения вы сокая очень вы сокая очень вы сокая вы сокая

ролевы е игры средняя умеренная вы сокая средняя

О ценка коллег и сам ооценка
Ранж ирование средне-вы сокая умеренная умеренная умеренная

сам оклассиф икация средне-вы сокая умеренная умеренная умеренная

Р ис. 2. Т енденции разви тия возможностей и сп ользован и я 
о тдельны х элементов А ссесмент-центра

Использование “Ассесмент-центра” , как и всех других тестов, имеет свои 
границы. Они во многом зависят от личного убеждения руководства предприя
тия и желания участников тестирования.

АС принадлежит к одним из самых дорогостоящих методов выбора персо
нала. Таким методом пользуются прежде всего при выборе кандидатов на уп
равленческие должности. Но эта система тестов успешно может применяться 
также и для оценки потенциала сотрудников, которые уже занимают должнос
ти на предприятии, если оно должно найти у себя особенно одаренных сотруд
ников.
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Assessment — Center — это система методов (или технология) квалифици
рованного определения поведенческих успехов или поведенческого дефицита 
(компетентности управленческих отношений), когда многие наблюдатели ис
следуют заранее определенные требования (качества) многих оцениваемых 
участников.

В случае использования AC-метода речь идет чаще всего о многодневной 
тестовой технологии, в процессе которой проверяются или оцениваются четко 
определенные качества кандидатов через отдельные или групповые упражне
ния. Оцениваемые требования берутся из должностных обязанностей или про
ф иля требований к должности, который называется также профессиограммой. 
AC-философия заключается в том, что управленческая деятельность состоит из 
определенных видов, которые можно определенным образом измерить через 
наблюдаемую деятельность менеджера и его поведение в различных ситуаци
ях. Работа кандидата и его поведение оценивается с помощью различных уп
ражнений. При AC-методе речь идет в общем о проверке следующих ка
честв-требований :

способность принимать решения 
поведение в стрессовых ситуациях
возможности иметь успех, отстаивать свою точку зрения
инициативность
творческий потенциал
гибкость
способность сформировать команду 
управленческая квалификация 
вербальная и письменная коммуникабельность 
способность к планированию и контролю 
впечатлительность (Sensib ilitat) 
способность к делегированию полномочий.
Каждое требование должно наблюдаться только через определенные отли

чительные признаки.
AC-упражнения грубо можно разделить на письменные и устные задачи. 
К  устным упражнениям принадлежат:
“почтовый ящ ик” 
деловые игры (ролевые игры) 
презентации и доклады 
групповые дискуссии 
интервью
К  числу письменных упражнений относятся:
тесты на оценку личности
тесты на определение интеллекта
тесты на концентрацию, коммуникабельность и т.д.
При ролевых играх участники получают описания своих ролей и затем, 

после предварительной подготовки в течении 5-15 минут, они должны вступить 
в деловую беседу.

При докладах и презентациях кандидату выдается определенная тема или 
он может выбрать ее сам. Подготовка длится примерно 15 минут. Темы могут 
носить конкретный, актуальный характер или совершенно абстрактный харак
тер, например “деньги” , “качество”, “успех”. Составной частью AC-метода яв
ляются также самопрезентации. При этом учитывается то, насколько убеди
тельно эго происходит перед общей группой.

Групповая дискуссия -  обязательная составная часть каждого АС-метода. 
Варианты такой дискуссии могут сильно различаться. Есть дискуссии с предва
рительной постановкой цели и без нее, с предварительно описанной темой и без 
предварительного описания темы, а также дискуссии с заранее определенными 
ролями и без них. Выбор также имеет широкий спектр от тривиальных до ком
плексных и оригинальных проблем.

Число участников дискуссии ограничено, лучше всего от 4 до 6 человек. АС-наб- 
людатель должен узнать в ходе дискуссии такие качества ее участников, как:
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возможности производить впечатление от разговора (речевое разговорное 
искусство);

ангажемент;
аналитические способности; 
понимание, восприятие информации; 
творческий подход к делу, обогащенность идеями; 
яркость мыслей, высказываний мнений; 
деловой подход, целеустремленность; 
способности работать в группе.

H.J1. Бондаренко
Белорусский государственный экономический университет 

ПРИНЦИП СВОБОДЫ  ДОГОВОРА

Гражданское право базируется на признании равенства участников регули
руемых им отношений. Центральным элементом этих отношений выступает ак
тивная, деятельная свободная личность, реализующая свои растущие потреб
ности посредством вступления в договорные отношения.

В условиях рынка принцип свободы договора приобретает важное значе
ние, поскольку благодаря свободе вступления в договорные отношения откры
ваются новые рынки, налаживаются новые хозяйственные связи, выявляются 
различные потребности общества. Историческая заслуга данного принципа не 
вызывает сомнения. Без него невозможно было бы то колоссальное высвобож
дение хозяйственной энергии, предприимчивости и инициативы субъектов, ко
торые позволили экономически развитым странам мира достичь своего нынеш
него уровня благосостояния.

Доктрина свободы договора и невмешательства государства в хозяйствен
ную деятельность стала господствующей в Англии и Нидерландах с конца 17 
века со времени вступления этих стран на путь капиталистического развития. 
О ней писали в своих трудах Б . Спиноза, Д. Локк, Т. Гоббс, А. Смит. Естес
твенная школа права относила свободу договора, неприкосновенность частной 
собственности, равенство, справедливость и законность к естественным правам 
человека. Естественное право изменить или отменить нельзя, оно вечно, так 
как природа человека неизменна.

Ш ирокое распространение идея свободы договора получила в США, а во 
Ф ранции этот принцип провозгласил Ф ранцузский Гражданский Кодекс.

Таким образом, свобода договора и ограничение вмешательства государ
ства в хозяйственную жизнь стали главными требованиями, которые выдвига
лись прогрессивными силами, боровшимися против государства, тормозивше
го естественный экономический процесс.

Исторически принцип свободы договора претерпел изменения, но по-пре
жнему остается главенствующим в демократических государствах с рыночной 
экономикой.

Законодательством Республики Беларусь не закреплен принцип свободы 
договора, он лишь вытекает из смысла статьи 4 Гражданского Кодекса. А для 
Гражданского законодательства Российской Ф едерации этот принцип является 
фундаментальным.

Что же представляет собой свобода договора с юридической точки зрения? 
Это понятие включает в себя свободу вступления в договорные отношения; зак
лючение договоров, как предусмотренных законодательством, так и не проти
воречащих ему; самостоятельный выбор контрагента и формирования договор
ных условий.

Нынешняя ситуация в нашей стране характеризуется вполне узаконенным 
вмешательством государства в договорную сферу. Особенно это вмешательство 
болезненно, если имеет целью чрезмерное ограничение свободы. Требуется
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