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Впрочем, для хорошего HR-менеджера мало найти 
высококлассного специалиста для своей компании. Ещё 
важнее расставить специалистов на оптимальные пози-
ции. В противном случае мы рискуем получить ситуацию 
из басни Крылова. Представьте себе, как лебедь (пусть это 
будет, например, руководитель-стратег), рак (крепкий 
производственник, привыкший к старым, испытанным 
методам работы) и щука (специалист узкого профиля, ко-
торый может продуктивно работать в определённой сфере) 
руководят предприятием. Свой воз они тянут, разумеется, 
каждый в свою сторону. Потому что в другую сторону они 
тянуть просто не умеют! Мораль этой басни такова: только 
тщательный подбор и расстановка кадров обеспечивают 
эффективную организацию работы коллектива.

Сегодня РЖД входят в число тех 20% российских компа-
ний, которые анализируют кадровую информацию и ведут 
системную работу по совершенствованию инструментов 
управления человеческими ресурсами. Компания внедряет 
компетентностный подход, систему единых корпоратив-
ных требований (ЕКТ), переходит на новый формат корпо-
ративной аттестации, автоматизирует обработку кадровых 
данных. Этим практикам работы с персоналом посвящён 
очередной номер журнала «Пульт управления. Персонал», 
главной темой которого стали вопросы оценки, подбора и 
развития сотрудников. В журнале размещены материалы, 
посвящённые итогам пилотного проекта проведения кор-
поративной аттестации в Дирекции управления движени-
ем, а также опыту внедрения ЕКТ в Дирекции тяги. Также 
журнал знакомит с практиками оценки и подбора персо-
нала в компаниях-партнёрах – в банковской группе ВТБ и 
логистическом операторе GEFCO. 

По традиции издание предоставляет свои страницы 
и внешним экспертам, которые анализируют работу 
ОАО «РЖД» в области оценки персонала, знакомят с тренда-
ми на российском и зарубежном рынке, приводят примеры 
из современной зарубежной корпоративной практики, а 
также дают советы, которые будут полезны как руководите-
лям, так и специалистам по управлению персоналом.

От редакции> 
 

аждый специалист по управлению 
персоналом знает, как трудно найти 
«нормального» человека! Чтобы справ-
лялся с работой, чтобы не ушёл через три 
месяца, чтобы смог влиться и проявить 
себя в новом коллективе… 

Сегодня арсенал кадровика выгля-
дит довольно внушительно и позволяет 

решать практически любые задачи. Соискатели должности 
проходят разнообразные тесты, отвечают на каверзные 
вопросы, подвергаются стресс-интервью, а в некоторых слу-
чаях компании даже испытывают их на детекторах лжи. 
Разработанные методики позволяют довольно точно опре-
делять психотип человека и поведенческие характеристи-
ки, важные для работы. Конечно, все эти процедуры могут 
пугать кандидатов, но кадровиков понять можно: ведь они 
ищут человека, от которого зависит успех или отдельного 
проекта, или целого подразделения, или даже всей компа-
нии. И чем выше позиция, тем тщательнее нужно взвеши-
вать все «за» и «против»! При этом не будем забывать, что 
есть отрасли – например, тот же транспорт, – где речь идёт 
не только об успехе предприятия, но в первую очередь о 
безопасности людей. 

Этот скрупулезный подход к соискателю должности 
свидетельствует о том, что персонал в современной корпо-
ративной практике рассматривается прежде всего с точки 
зрения своих профессиональных и творческих возможно-
стей. Персонал – это не столько источник расходов, сколь-
ко ресурс, с помощью которого компания создаёт новые 
продукты и услуги, привлекает и удерживает клиентов, 
генерирует дополнительную стоимость. Причём качество 
этого ресурса можно с довольно высокой точностью спрог-
нозировать на годы вперёд, чего, например, не сделаешь 
в отношении курса валют, стоимости нефти или заёмных 
средств, а также общей экономической или политической 
ситуации в стране. А, зная качество своего главного ресур-
са, компания  может выстроить вполне реалистический 
сценарий развития бизнеса. 
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Тема номера>
Оценка и развитие персонала

бизнесе успех любых 
начинаний зависит 
от того, насколько 
к ним подготовлен 
персонал компании. 
Любой проект – по 
модернизации про-
изводства, по изме-

нению организационной структуры 
компании, по выводу новых услуг 
или продуктов на рынок – должен 
быть поддержан соответствующи-
ми инвестициями в человеческий 
капитал.

Сегодня железнодорожники уча-
ствуют в реализации сложнейших 
проектов, от которых зависит буду-
щее национальной транспортной си-
стемы. Уровень задач, стоящих перед 
компанией, требует соответствую-
щей квалификации руководителей, 
которые должны не только обладать 
соответствующими знаниями, но и 
уметь применять их на практике. 

За последние годы компании уда-
лось создать фундамент, на котором 
сегодня выстраивается системная ра-
бота с персоналом уже на качественно 
новом уровне. При этом по ключе-
вым направлениям мы уже смогли 
достичь значимых результатов. 

С 2011 года ведётся внедрение ком-
петентностного подхода, на основе 
которого формируется прозрачная 
система требований к знаниям и 
навыкам работников на различных 
уровнях управления. 

С нынешнего года мы начинаем 
применять систему единых корпо-
ративных требований (ЕКТ), что по-
зволит нам, в частности, повысить 
качество планирования в области 
развития персонала, управления 
кадровым резервом. 

С 2015 года мы начинаем прово-
дить корпоративную аттестацию в 
обновлённом формате – не коллеги-
ально, а как собеседование руководи-
теля и подчинённого. Нам было важ-
но привить аттестации развивающие 
функции, усилить обратную связь, 
чтобы по результатам процедуры 
каждый руководитель и специалист 
компании мог бы составить свой 

личный план развития, исходя из 
достигнутых производственных по-
казателей и уровня профессиональ-
ных и корпоративных компетенций. 
Уверен, что новый формат аттеста-
ции позволит работникам лучше 
понимать цели и задачи, стоящие 
перед холдингом, а также принци-
пы, которыми необходимо руковод-
ствоваться в работе для обеспечения 
её эффективности.

Наконец, в рамках социально-ка-
дрового блока активно внедряется 
процессный подход, разработаны и 
утверждены регламенты взаимодей-
ствия по всем процессам в области 
управления персоналом, социально-
го развития, организации, оплаты 
и мотивации труда, а также в сфере 
внутрикорпоративных коммуни-
каций. Это важный этап в работе 
по повышению нашей эффективно-
сти. Но нам многое ещё предстоит 
 сделать. 

Так, важнейшей задачей являет-
ся совершенствование процессов 
кадрового администрирования и 
делопроизводства. Основная цель 
– обеспечить более рациональное 
использование временного ресурса 
кадровых работников, с тем что-
бы направить большие усилия на 
решение тех задач, которые создают 
максимальную добавленную стои-
мость кадровой функции для бизне-
са, в том числе в области развития 
персонала, формирования кадрового 
резерва, подбора и расстановки руко-
водящих кадров.

Чтобы новые инструменты управ-
ления персоналом прижились, они 
должны учитывать и специфику 
нашего производства, и особенности 
нашей корпоративной культуры, ко-
торая складывалась десятилетиями и 
во многом достаточно консерватив-
на. С другой стороны, «Российские 
железные дороги» – живой организм. 
Мы меняемся вместе со страной и 
требованиями рынка, развиваемся, 
идём вперёд. И тот инструментарий 
по работе с персоналом, который 
есть в нашем багаже, также должен 
систематически обновляться.

Дмитрий Шаханов,  
вице-президент ОАО «РЖД»
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Тема номера>
Оценка и развитие персонала

Расставить 
по своим местам
Кадровые процессы должны опираться 
на объективные показатели

ы так при-
выкли 
к фразе 
«кадры 
решают 
всё», что не 
всегда заду-
мываемся 

над тем, что же сегодня нам нужно 
сделать для того, чтобы кадры дей-
ствительно могли эффективно решать 
задачи, стоящие перед компанией.

Напомню, что выражение «кадры 
решают всё» появилось в 30-х годах 
прошлого века, когда страна проводи-
ла индустриализацию, и нам не хва-
тало технически грамотных специ-
алистов, людей, умеющих работать с 
техникой.

Сегодня ситуация принципиально 
иная. Техникой мало кого удивишь, 
на «ты» с компьютерами учени-
ки младшего школьного возраста. 
Руководителям и специалистам не 
хватает не столько технических, 
сколько корпоративных компетенций 
и управленческих навыков, умения 
работать в условиях изменяющегося 
рынка, понимания партнёров и вни-
мания к клиентам. 

Hire hard, manage soft, fire hard
Принцип управления персоналом, 
который сегодня актуален практиче-
ски для любого бизнеса, лаконично 
сформулирован англоязычным менед-
жментом: hire hard, manage soft, fire 
hard. То есть нужно тщательно подби-
рать и расставлять людей (очевидно, 
исходя из их компетенций), а также 
не менее тщательно искать замену 
каждому сотруднику компании. Гово-
ря по-русски, нужно уметь расставлять 
правильных людей на правильных 

местах. Только в этом случае кадры 
действительно будут решать всё, 
коллективом будет легко управлять, а 
компания сможет достичь намечен-
ных стратегических целей.

На практике этот принцип в 
разных компаниях реализуется 
по-разному, всё зависит от возмож-
ностей организации, корпоративной 
культуры и подготовки специалистов 
кадрового блока.

Система ЕКТ
В ОАО «РЖД» управление персоналом 
будет опираться на систему единых 
корпоративных требований, которая 
на основании объективных критери-
ев даёт представление о профессио-
нальных  корпоративных качествах 
работника. Все процессы управления 
персоналом – подбор, обучение, 
ротация, формирование кадрового ре-
зерва – основываются на компетент-
ностном подходе. 

Компетентностный подход в корне 
меняет качество кадровых процес-
сов. Возьмём, например, формиро-
вание кадрового резерва. В связи с 
реформой отрасли и изменением 
структуры управления компанией 
согласование кандидатур на ту или 
иную руководящую должность шло с 
определёнными трудностями. Нужно 
было учесть и мнение  функциональ-
ных филиалов, и железной дороги. В 
решении принимает участие мно-
го людей, высказываются разные 
мнения. Зачастую прийти к единому 
решению непросто, процедура со-
гласования могла затянуться. Теперь, 
когда у нас есть единые корпора-
тивные требования и объективная 
оценка профессиональных и корпора-
тивных компетенций, вопросы согла-

Антон Награльян,
начальник Департамента  
управления персоналом ОАО «РЖД»

М

Решения по итогам коРпоРативной аттестации:
1)  перевод работника с его согласия на другую работу с повышением или понижением 

должности;
2) включение работника в кадровый резерв соответствующего уровня;
3)  определение направлений профессиональной подготовки, переподготовки, самостоя-

тельного обучения работника;
4)  расторжение трудового договора с работником в случае несоответствия его занимае-

мой должности вследствие недостаточной квалификации;
5) постановка индивидуальных задач.
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работу, в какие программы обучения 
в Корпоративном университете нуж-
но вносить корректировки и какие 
новые курсы нужно разработать. 

Помимо общей картины по ком-
пании мы сможем дать и адресные 
рекомендации по развитию каждого 
сотрудника. В перспективе система 
будет работать так: по результатам ат-
тестации сотрудник получит список 
литературы и тренингов, которые ему 
рекомендовано посетить.

Мы сможем отслеживать все акту-
альные для компании компетенции 
и поддерживать их на необходимом 
для нас уровне.

Поэтапное внедрение
В 2015 году аттестацию пройдут толь-
ко руководители ОАО «РЖД» (вклю-
чая функциональные филиалы) и их 
заместители. В общей сложности это 
350 человек. В 2016–2017 годах должны 
быть аттестованы начальники отде-
лов и их заместители. 

Чтобы запустить проект в промыш-
ленную эксплуатацию, в компании 
была проведена большая работа. При 
разработке нового формата корпо-
ративной аттестации сотрудники 
кадрового блока и привлечённые 

эксперты проанализировали обще-
мировую корпоративную практику, 
учли особенности железнодорожной 
отрасли, специфику работы холдинга 
«РЖД» и задачи, стоящие перед ком-
панией. Например, в мировой прак-
тике нет такого понятия, как «обрат-
ная связь о качестве взаимодействия 
на полигоне железной дороги», а для 
нас такой критерий весьма актуален. 

Помимо разработки методологи-
ческих документов, были подготов-
лены и специалисты, которые будут 
внедрять новый формат аттестации. 
Всего были обучены 148 экспертов (это 
заместители начальников дорог по 
кадрам, заместители начальников 
по кадрам в центральных дирекци-
ях, начальники отделов реализации 
кадровой политики). Они будут 
оказывать методологическую помощь 
в  подготовке документов, проведе-
нии аттестационного собеседования, 
готовить к аттестации руководителя и 
аттестуемого работника.

Мы рассчитываем, что эксперты 
смогут создать благоприятный на-
строй, проинформировать всех при-
частных об особенностях процедуры, 
разрешить все возможные организа-
ционные трудности. 

минимизировать субъективность в 
оценке уровня развития корпоратив-
ных компетенций аттестуемого.

Обратная связь
Развивающая обратная связь является 
важным моментом процедуры. Ко-
нечно, это нелегко – говорить на языке 
компетенций, уметь их оценивать, 
объясняя подчинённому, в чём его 
сильные и слабые стороны, над чем 
ему необходимо работать. Но культуру 
диалога в компании нужно развивать. 
Без неё невозможно повысить качество 
человеческого ресурса компании.

Первоочередная задача руководи-
теля, приступившего к аттестации 
подчинённого, состоит в том, чтобы 
создать позитивную атмосферу для 
обсуждения, настроить подчинённого 
на диалог и объяснить, что результаты 
аттестации нужны не руководству, а 
самому работнику. Успех корпоратив-
ной аттестации во многом зависит от 
того, насколько руководитель сможет 
правильно определить зоны развития 
своего подчинённого. В конечном счё-
те, руководитель должен мотивиро-
вать работника к профессиональному 
росту, разбудить в нём стремление к 
обучению. Поэтому акцент исключи-
тельно на слабых сторонах подчинён-
ного во время процедуры аттестации – 
крайне нежелательный сценарий при 
проведении аттестации. 

Сотрудник, который проходит атте-
стацию, получает оценку  руководите-
ля в формате обратной связи о качестве 
своей работы и может сделать выводы о 
том, что ему нужно менять или разви-
вать – и в своей работе, и, может быть, 
в самом себе. Адресная, целенаправ-
ленная обратная связь, которую даёт 
руководитель, повышает мотивацию 
работника, нацеливает его на достиже-
ние более высокой результативности. 

Обучение
Результаты, полученные на аттеста-
ции, позволят компании создать 
«дорожную карту» развития руко-
водителей. Обработав данные, мы 
увидим, по каким компетенциям в 
целом в компании нужно усиливать 

сования кандидатур будут решаться 
значительно легче и эффективнее.

Новый формат корпоративной 
аттестации
В этом году компания запустила 
корпоративную аттестацию в новом 
формате, на основе компетентностного 
подхода. Оценка личной и производ-
ственной эффективности работника 
теперь будет строиться через форма-
лизованный процесс оценки компе-
тенций и результатов выполнения 
производственных показателей. Новая 
оценочная процедура позволит не 
только объективнее оценить соответ-
ствие сотрудника занимаемой должно-
сти, но и достаточно точно определить 
его потенциал, а также предоставить 

сотруднику инструментарий для раз-
вития и самосовершенствования. 

Ранее действующая процедура 
аттестации была по преимуществу 
инструментом контроля и в целом 
была нацелена на то, чтобы выявить 
тех, кто не соответствует занимае-
мой должности, не справляется со 
своими должностными обязанностя-
ми, чтобы сделать соответствующие 
организационные выводы. Это был 
традиционный для отрасли инстру-
мент, через который прошло несколь-
ко поколений железнодорожников. 

Но меняются времена, меняются 
условия работы, меняются цели ком-
пании, значит, должны меняться и 
инструменты управления людьми. 
Если перед компанией стоит задача 
повышения эффективности работы, 
значит, и корпоративная аттеста-
ция должна иметь соответствующие 
цели: это инструмент развития, по-
вышения профессионализма, «тон-
кой настройки» кадровых решений.

Процедура
Ранее аттестация проводилась колле-
гиально, теперь она будет проходить в 
форме диалога между подчинённым 
и его непосредственным руководите-

лем. Предметом обсуждения станут 
качество выполнения работником 
своих должностных обязанностей 
(достигнутые результаты в работе, 
соблюдение сроков, целесообразное 
расходование имеющихся ресурсов, 
обладание необходимыми профес-
сиональным знаниями), качество 
взаимодействия в границах железной 
дороги, выполнение индивидуаль-
ных задач, достижение целевых по-
казателей подразделения.

На результат аттестации будут 
влиять как достигнутые производ-
ственные показатели, так и уровень 
развития компетенций аттестуемого. 
В аттестационном листе 10 компе-
тенций, они понятны, процедурно 
описаны, по каждой из них есть 
поведенческие индикаторы. Так что 
оценить их уровень, а потом и объ-
яснить свои оценки руководителю не 
должно составить труда. Кроме того, 
руководитель может принимать во 
внимание и те объективные резуль-
таты тестирования подчинённого, 
которые получены в Корпоративном 
университете или специалистами 
ДЦОМПов (методами ассесмент-
центр, «Бизнес-профиль РЖД»). 
Эти данные позволят руководителю 

Если перед компанией стоит задача 
повышения эффективности работы, значит, 
и корпоративная аттестация должна иметь 
соответствующие цели

Что оценивается при проведении корпоративной аттестации?

1
2
3
4
5

Качество выполнения работником должностных обязанностей.

Выполнение индивидуальных задач, поставленных на предыдущей 
корпоративной аттестации.

Достижение целевых показателей подразделения или достижение 
ключевых показателей эффективности трудовой деятельности.

Качество взаимодействия в границах железной дороги.

Уровень развития корпоративных компетенций.

коРпоРативная аттестация 
позволяет опРеделить:

–  соответствие уровня квалификации и 
результатов трудовой деятельности ра-
ботников установленным требованиям 
к занимаемым должностям;

–  направления профессионального раз-
вития;

–  потенциальные возможности работ-
ников в целях их более рационального 
использования.
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– Чем вызвана необходимость разработки 
пилотного проекта и внесения изменений в 
модель корпоративной аттестации? 
– Действительно, аттестация в нашей 
компании проводилась регулярно. 
Но время вносит свои корректи-
вы. Мы стали работать в условиях 
рынка, когда нужно принимать во 
внимание и требования клиентов, и 
предложения конкурентов… В этих 
условиях недостаточно оценивать 
сотрудника лишь по выполнению им 
должностных обязанностей. Нужна 
более дифференцированная оценка, 
которая включает не только оцен-
ку результатов деятельности, но и 
анализ корпоративных компетенций 
и личностных качеств. Поэтому мы 
с большим воодушевлением вклю-
чились в проект по созданию нового 

формата аттестации, который раз-
рабатывался Департаментом персо-
нала, и провели пилотный проект, в 
рамках которого аттестацию прошли 
254 руководителя. Это полигоны Ок-
тябрьской, Московской, Юго-Восточ-
ной, Приволжской и Красноярской 
дирекций управления движением. 
– С какими трудностями вы столкнулись при 
подготовке пилота по аттестации?
– Был проделан колоссальный объём 
работы. Были досконально изучены 
и доработаны документы, регламен-
тирующие проведение корпоратив-
ной аттестации, – в соответствии с 
задачами холдинга «РЖД». После 
этого началась разработка методики 
оценки основной производственной 
деятельности работника. Нужно 
было учесть множество нюансов, 
вплоть до специфики работы каждой 
дирекции управления движени-
ем. Например, для Юго-Восточ-
ной дирекции приоритетом была 
грузовая работа, а для Октябрьской 
– взаимодействие с портами. Ос-
новная трудность состояла в том, 
чтобы провести аттестацию таким 
образом, чтобы по ее итогам можно 
было увидеть конкретного человека, 
понять его личный уровень знаний, 
корпоративных компетенций – та-
ких как ответственность, креатив-
ность, инновационность, лидерство. 
– Как проходила аттестация в Центральной 
дирекции? 

– Мы собирали оценки с трёх уров-
ней организации: аттестуемого 
оценивали его руководитель, его 
коллеги и его подчинённые. Затем в 
ходе беседы с руководителем все эти 
оценки обсуждались, чтобы в итоге 
работнику был выставлен тот балл, 
который соответствует реальному 
положению дел. 
– В чём заключается главное преимущество 
нового формата аттестации? 
– Аттестация позволила получить 
качественную обратную связь и, как 
итог, сделать комплексный вывод на 
основе результатов производствен-
ной деятельности руководителя, 
ассессмент-центра, тестов оценки 
уровня развития профессиональных 
и корпоративных компетенций, кото-
рые непосредственный руководитель 
анализирует вместе со своим под-
чинённым и формирует задачи на 
следующий период. Аттестация – это 
своеобразный рентген. Она позволяет 
увидеть профессиональные и деловые 
качества человека в деталях. А само-
му аттестуемому – понять свои слабые 
стороны и развивать их.
– В дирекции удовлетворены полученными 
результатами по пилоту?

– Да, дирекция показала хорошие 
результаты: 93,7 % руководителей 
аттестацию прошли успешно. Лишь 
трое аттестованы при условии улуч-
шения работы и выполнения реко-
мендаций руководителя.

Корпоративная  
аттестация  на новом уровне

Профессиональные  
компетенции оценит система ЕКТ

– Юрий Иванович, для чего в компании вне-
дряется система ЕКТ? 
– Сегодня компания переживает 
время перемен, и не только в орга-
низационном плане. У нас меняется 
философия отношения к персоналу. 
Если раньше принято было считать, 
что работник – это источник расхо-
дов, то сегодня работник – это наш 
главный источник доходов. И чем 
компетентнее и профессиональнее 
наши работники, тем мощнее ком-
пания. Соответственно, систему ЕКТ 
мы рассматриваем в первую очередь 
как информационную платформу, 
которая позволит повысить качество 
подготовки персонала. Она обеспе-
чит нас объективной информацией о 
работнике, на основании которой мы 
сможем принимать более взвешенные 

управленческие решения при подборе 
и расстановке кадров, формировании 
кадрового резерва. Наконец, благода-
ря ЕКТ мы сможем более эффективно 
планировать обучение сотрудников.
– Как на практике реализуется внедрение 
этой системы? 
– Вначале был проведён пилот-проект. 
Мы выбрали две наиболее крупные 
дирекции: Московскую и Западно-
Сибирскую, также были привлечены 
работники органа управления Дирек-
ции тяги, всего 659 человек. Работу 
начали с разработки модели профес-
сиональных компетенций для 127 клю-
чевых должностей. Потом для каждой 
ключевой должности был определён 
целевой уровень развития компетен-
ций в соответствии со шкалой оценки. 
Затем начался практический этап, мы 
запустили процедуру оценки.
– Какие выводы можно сделать по итогам 
проекта? 
– В режиме пилота мы работали в тече-
ние года – с ноября 2013-го по октябрь 
2014-го. За это время мы, во-первых, 
сформировали базу данных, в которую 
сведена вся информация по уровню 
развития профессиональных и кор-
поративных компетенций работни-
ков, а также все результаты по оценке 
потенциала развития и результатив-
ности работников. Проект показал, 
что результаты оценки работников в 
значительной степени являются от-
ражением общей кадровой ситуации в 

конкретном подразделении. И благо-
даря системе ЕКТ мы теперь можем 
дистанционно выявлять те области 
работы с персоналом, которые требуют 
особого внимания и корректирующих 
мер. Также в ходе пилота были сфор-
мированы рейтинги депо по уровню 
развития профессиональных компе-
тенций, результаты по отдельным кри-
териям оценки значимо коррелируют 
с ключевыми показателями деятельно-
сти эксплуатационных депо. Таким об-
разом, если мы запустим систему ЕКТ 
в промышленную эксплуатацию, мы 
сможем более системно использовать 
кадровые инструменты для повыше-
ния эффективности производственной 
деятельности. 
– Много ли предстоит сделать в дирекции, 
чтобы внедрить систему ЕКТ в промышлен-
ное производство?   
– В первую очередь нам необходимо 
решить вопрос с помещениями, а 
также оборудовать рабочие места для 
проведения оценки в региональных 
дирекциях тяги. Необходимо также 
организовать обучение специали-
стов, на которых будет возложено 
проведение процедуры оценки, 
определить порядок оплаты за время 
прохождения оценки работниками 
локомотивных бригад. Работа пред-
стоит большая. Ведь до 30 июля 2015 
года планируется оценить 2798 руко-
водителей структурных подразделе-
ний Дирекции тяги. 

В 2014 году в Центральной дирекции управления движением 
был проведён пилотный проект корпоративной аттестации. 
О его итогах рассказывает заместитель начальника Дирекции 
по кадрам и социальным вопросам Иван Яриков. 

О задачах, которые должна решить система Единых 
корпоративных требований (ЕКТ), и результатах пилотного 
проекта рассказывает заместитель начальника Дирекции тяги 
по кадрам и социальным вопросам Юрий Жуков.
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Тема номера>
Оценка и развитие персонала

Развитие 
инструментов 
оценки персонала 
в холдинге «РЖД»
Корпоративный университет ОАО «РЖД» 
обеспечивает единые критерии и методики 
оценки и развития персонала компании

омпетентность 
руководителей – 
ключевой фактор 
для развития 
любого бизнеса, 
особенно для тех 
компаний, кото-
рые выходят на 

новые рынки, меняют модель сво-
его бизнеса и совершенствуют свою 
организационную структуру. Именно 
в такой ситуации сегодня находит-
ся ОАО «РЖД», трансформируясь из 
компании-перевозчика в глобальный 
транспортно-логистический холдинг. 
И во многом от руководителей хол-
динга зависит, насколько успешно 
«Российские железные дороги» будут 
решать оперативные задачи, реагиро-
вать на вызовы рынка, достигать стра-
тегических целей. Сегодня развитием 
компетенций сотрудников компании, 
их обучением и аттестацией зани-
мается Корпоративный университет 
ОАО «РЖД», созданный в 2010 году.

Важнейшими функциями Корпора-
тивного университета стали форми-
рование и детализация компетенций 
работников, а также их оценка. По-
скольку именно на основе такой оцен-
ки возможно приведение текущего и 
опережающего обучения в систему. 

В первую очередь необходимо от-
метить, что создание Корпоративного 
университета позволило компании 
начать работу с персоналом на со-
вершенно новом уровне. Безусловно, 
в компании, которая отвечает за без-
опасность и бесперебойность желез-
нодорожных перевозок в националь-
ном масштабе, всегда были высоки 
требования к профессиональным и 
управленческим знаниям и навыкам, 
деловым и личностным качествам 
работников. Однако эти требования 
не были сведены в одну систему. В 
разных структурных подразделениях 
ОАО «РЖД» существовало множество 
отдельных друг от друга требований. 
Проводимая на некоторых железных 
дорогах оценка персонала имела 
форму психологического личностного 
тестирования, результаты которого не 
позволяли оценить, в какой степе-

ни деловые и личностные качества 
работника соответствуют требованиям 
должности и корпоративным компе-
тенциям. Кроме того, разнообразие 
используемых оценочных методик 
затрудняло постановку целей обуче-
ния, выбор необходимых программ 
развития для управленцев, поскольку 
отсутствовали критерии, относи-
тельно которых оценивался текущий 
и устанавливался целевой уровень 
управленческой подготовки.

За пять последних лет специали-
стами Корпоративного университета 
совместно с Департаментом по управ-
лению персоналом разработаны и 
внедрены в практику работы холдинга 
единые критерии и методики оценки 
персонала, действует централизован-
ный контроль качества и мониторинг 
эффективности процессов оценки. 

В июне 2010 года была утверждена 
модель корпоративных компетенций 
ОАО «РЖД», которая содержит систему 
требований к знаниям, навыкам и по-
ведению специалистов и руководите-
лей различного уровня должностей.

Ассесмент-центр 
В качестве основного инструмента 
оценки корпоративных компетенций 
в компании используется технология 
ассесмент-центр, как наиболее надёж-
ный способ оценки в силу следующих 
своих особенностей: 
– упражнения ассесмент-центра моде-
лируют типичные рабочие ситуации, 
в которых проявляются необходимые 
руководителям и специалистам ком-
петенции;
– оценочная процедура строится на 
том, чтобы сравнить реакции работ-

ника с образцовым поведением (пове-
денческие индикаторы, составляю-
щие компетенцию), а не сравнивать 
поведение работников друг с другом;
– оценка по каждой компетенции осно-
вывается на материалах наблюдения 
двух и более экспертов, прошедших 
специальное обучение;
– каждая оценка согласовывается в ходе 
совместного обсуждения наблюдателя-
ми-экспертами;
– ассесмент-центр является комплекс-
ной оценочной процедурой, поскольку 
включает не только моделированные 
упражнения, но также опросники, 
интервью, тесты.

В 2014 году Федерацией оценки 
персонала, в состав которой входят 
представители ведущих российских 
консалтинговых компаний, было про-
ведено исследование «Центр оценки: 

современная практика применения в 
России», посвящённое практике при-
менения ассесмент-центра в нашей 
стране. В исследовании приняли уча-
стие более 300 организаций. Следует 
отметить, что практически по всем 
сравнительным критериям техноло-
гия оценки методом ассесмент-центр, 
используемая в холдинге «РЖД», 
соответствует лучшим практикам, а 
именно:
– количество и комплектация моде-
лированных упражнений различных 
типов, а также соотношение наблю-
дателей и участников оценочной 
процедуры является оптимальным (в 
оценке 10 руководителей участвуют 5 
специалистов по оценке и ведущий);
– при согласовании оценок наблюда-
тели используют как статистические 
методы, так и обсуждение;

Николай 
Стеблянский,
директор АНО 
«Корпоративный 
университет 
ОАО «РЖД»

К
Сегодня оценкой и развитием компетенций 
сотрудников компании, а также их обучением 
занимается Корпоративный университет 
ОАО «РЖД»
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Результаты оценки компетенций, 
как корпоративных, так и профессио-
нальных, являются составной частью 
системы единых корпоративных тре-
бований (ЕКТ), активно внедряемой 
в ОАО «РЖД». В настоящее время раз-
работаны профессиональные компе-
тенции и инструменты их оценки для 
руководителей и специалистов Дирек-
ции тяги, начата пилотная апробация 
оценки профессиональных компетен-
ций руководителей и специалистов 
Центральной дирекции управления 
движением. 

Таким образом, оценка в различных 
её модификациях неуклонно входит 
в жизнь холдинга «РЖД» как привыч-
ный рабочий инструмент, позволяю-
щий более оперативно и эффективно 
руководить персоналом. Именно 
поэтому руководителям необходимо 
понимать суть оценочных инструмен-
тов и видеть те возможности, которые 
они открывают для саморазвития 
опытных и взращивания молодых 
управленцев, для создания успешных 
команд и эффективных рабочих кол-
лективов.

ресурсов на оценку компетенций, при 
этом, безусловно, их результаты менее 
точны и надёжны, но достаточны для 
того, чтобы человек понял направле-
ния своего развития.

В настоящее время основной тен-
денцией в общемировой практике 
оценки персонала является всё более 
активное использование информа-
ционных технологий, что позволяет 
значительно экономить ресурсы. В 
Корпоративном университете также 
разрабатывается автоматизирован-
ный вариант оценки корпоративных 
компетенций, в ходе которого участ-
ники оценочной процедуры будут 
выполнять на компьютере задания, 
сформированные на основе упражне-
ний ассесмент-центра. Этот формат 
не предполагает участия экспертов-
наблюдателей, оценки и отчёты 
формируются автоматически. Новый 
инструмент планируется использовать 
для развития компетенций руководи-
телей. 

Ряд новых инструментов оценки 
разрабатывается в том числе и для 
решения актуальных задач бизнеса. 
Так, в 2014 году по инициативе Де-
партамента охраны труда, промыш-
ленной безопасности и экологическо-
го контроля специалистами отдела 
оценки персонала Корпоративного 
университета была начата разработ-
ка принципиально новой методики 
оценки уровня развития компетен-
ций руководителей по вопросам 
охраны труда, позволяющая выявить 
недостатки в управленческих под-
ходах к обеспечению охраны труда 
в ОАО «РЖД». Специально для этих 
целей была детализирована с учётом 
специфики запроса корпоративная 
компетенция «Обеспечение безопас-
ности производственных процессов» 
и разработана стратегическая сессия, 
которая даёт возможность наблюдате-
лям оценить данную компетенцию, а 
руководителям – участникам оценки 
– обменяться опытом и найти новые 
решения при обсуждении актуальных 
проблем повышения безопасности 
производственных процессов в под-
разделениях ОАО «РЖД». 

– оценку осуществляют специалисты, 
которые прошли длительное специаль-
ное обучение.

Первыми оценку корпоративных 
компетенций в Корпоративном 
университете ОАО «РЖД» прошли 
руководители 1-го уровня должностей, 
включая вице-президентов – инди-
видуальное глубинное интервью, 
остальные руководители – ассесмент-
центр. В период с 2010 по 2014 год 
численность оценённых руководите-
лей 1-го уровня должностей составила 
более 4000 человек. Для того чтобы 
системно повышать своё управленче-
ское мастерство и иметь актуальные 
результаты оценки компетенций, 
руководителям рекомендуется прохо-
дить ассесмент-центр не реже одного 
раза в три года.

В 2011 году с целью распространения 
единой методики оценки на реги-
ональный уровень Корпоративный 
университет разработал материалы 
ассесмент-центра для руководите-

лей 2-го уровня должностей и создал 
специализированную обучающую 
программу (120 академических 
часов) для подготовки экспертов-
наблюдателей в дорожных центрах 
оценки, мониторинга персонала и 
молодёжной политики (ДЦОМП) на 
15 полигонах железных дорог. Более 
100 специалистов ДЦОМП прошли об-
учение навыкам проведения оценки 
методом ассесмент-центр. Корпо-
ративный университет ежегодно 
реализует различные формы повы-
шения их мастерства в сфере оценки 
персонала: проводит «круглые столы» 
и стажировки, организует обмен 
опытом в ходе сетевых школ, обеспе-
чивает передачу новых оценочных 
инструментов. До конца 2015 года 
планируется провести нормирование 
труда специалистов, занимающихся 
оценкой персонала в ДЦОМП, что по-
зволит систематизировать и оптими-
зировать их работу, а также сформи-
ровать корректную систему оценки 

их деятельности. Благодаря посто-
янному повышению квалификации, 
немалому опыту и высокой личной 
вовлечённости в работу большинство 
специалистов по оценке ДЦОМП 
стали настоящими профессионалами 
своего дела. На сегодняшний день бо-
лее 13000 руководителей 2-го уровня 
должностей прошли оценку методом 
ассесмент-центр в дорожных центрах 
оценки, мониторинга персонала и 
молодёжной политики.

Результаты оценки 
Результаты оценки компетенций по-
зволяют определить основные зоны 
развития руководителей: те знания, 
умения и навыки, которые нуждаются 
в совершенствовании. На основании 
оценки компетенций составляется ин-
дивидуальный план развития (ИПР), 
позволяющий развивать компетен-
ции без отрыва от производственной 
деятельности.

Департамент управления персона-
лом и службы управления персоналом 
используют результаты оценки при 
формировании единого кадрового 
резерва и для его обучения, а также 
при управлении назначениями на 
вакантные должности. Так, в Депар-
таменте по управлению персоналом 
введено правило, что ни один руко-
водитель не может быть назначен на 
должность 1-го уровня управления по 
модели корпоративных компетенций, 
если на него нет результатов оценки 
по технологии ассесмент-центр.

Новые инструменты оценки
Корпоративный университет разраба-
тывает и внедряет новые методы для 
оценки и развития корпоративных 
компетенций железнодорожников. 
Сегодня, например, для оценки ком-
петенций руководителей 2-го и 3-го 
уровня должностей активно исполь-
зуется тест «Бизнес-профиль РЖД», а 
для молодых руководителей и специ-
алистов, входящих в кадровый резерв, 
– оценочная конференция. Данные 
методы позволяют, охватив большое 
количество работников, затратить 
меньше финансовых и человеческих 

Результаты оценки компетенций, 
как корпоративных, так и профессиональных, 
являются составной частью системы единых 
корпоративных требований

Шкала оценки корпоративных компетенций
Балл 

(количественное 
значение 
уровня)

Название уровня Содержательное описание уровня

3 Превосходит ожидания В дополнение к уровню 2:  
Добивается успеха, применяя компе-
тенцию для решения особо сложных 
задач

2 Соответствует ожиданиям Успешно применяет компетенцию для 
решения стандартных и новых рабочих 
задач. 
Все элементы компетенции проявля-
ются стабильно и систематически

1 Требуются улучшения Успешно использует компетенцию для 
решения только стандартных, простых 
рабочих задач. 
Проявляя компетенцию для решения 
новых задач, добивается лишь частич-
ного успеха. 
Элементы компетенции проявляются 
нестабильно, от случая к случаю

0 Не соответствует 
ожиданиям

Не использует компетенцию в своей 
работе. 
Проявляет поведение обратное тому, 
которое описано в компетенции

Модель компетенций ОАО «РЖД»
Модель компе-
тенций 5К+Л

Корпоративные компетенции по уровням
Рабочие и 

специалисты. 
Уровень 4

Руководители 
Уровень 3

Руководители. 
Уровень 2

Руководители. 
Уровень 1

Компетентность Профессиональные компетенции
Способность к развитию

Помощь 
в развитии

Развитие сотрудников Управление 
развитием

Клиенто-орие-
тированность 

Ориентация 
на интересы 
клиентов

Ориентация 
на интересы 
клиентов при 
организации 
работ

Формирование 
системы работы 
с клиентами

Внедрение 
культуры 
ориентации 
на клиента

Корпоратив-
ность
и ответствен-
ность

Ответственное 
мышление

Рациональное 
мышление

Системное 
мышление

Стратегическое 
мышление

Работа  
в команде

Формирование 
командности

Обеспечение командной работы 
в Компании

Нацеленность на результат
Качество 
и безопасность 

Работа 
с высоким 
качеством

Управление  
исполнением

Организация 
рабочего 
процесса

Управление эф-
фективностью

Обеспечение безопасности
Креативность 
и инновацион-
ность 

Инициатив-
ность

Поддержка 
инициатив

Формирование инновационной 
среды

Лидерство Способность 
к лидерству

Лидерство как стиль руководства

Иен Баллантайн, Найджел Пова.  «Ассессмент центр».
М., «Гиппо», 2012 г. 

Технология Центров оценки и развития является на сегодняшний день самым надёжным и 
валидным методом оценки человеческих ресурсов. Технология, получившая широкое рас-
пространение в индустриально развитых странах, завоевывает всё большую популярность 
и в России. В книге приведены стандарты, которым должен соответствовать Центр оценки 
и развития, даётся подробное описание каждого этапа его разработки и проведения. 
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Отдать 
в одни руки
Стандартизация процессов – первый 
шаг на пути к созданию общего центра 
кадрового обслуживания (ОЦКО)

современных эконо-
мических условиях 
руководители часто 
задаются вопросом: 
как обеспечить рост 
эффективности тех 
или иных процес-
сов, как повысить 

производительность труда сотрудни-
ков? Какие модели организации и 
управления деятельностью наиболее 
актуальны? Эти вопросы важны не 
только для основных, производ-
ственных, но и для поддерживаю-
щих кадровых функций. И если в 
производстве повышение эффектив-
ности и производительности – это 
путь к сокращению затрат, то для 
вспомогательных функций немало-
важен ещё один аспект – повышение 
качества работы и высвобождение 

времени для выполнения новых 
требований со стороны основных 
заказчиков.

Опыт ведущих компаний показы-
вает: будущее за решениями, на-
правленными на стандартизацию и 
объединение информационных по-
токов и рабочих процессов, распре-
делённых по различным предприя-
тиям, в единую систему. Очевидно, 
что выделение наиболее типовых 
операций и их централизация  в 
едином подразделении – прямой 
путь к увеличению скорости выпол-
нения таких задач, а также к повы-
шению качества работы. Возьмём в 
качестве примера работу с кадрами. 
Как показывает практика, крупные 
компании выводят в единый центр 
стандартные кадровые операции, а 

кадровики на предприятиях отвеча-
ют за управление персоналом.

С 2013 года в ОАО «РЖД» проводится 
анализ целесообразности внедрения 
подобной модели. В 2014 году в рам-
ках этого проекта на Калининград-
ской железной дороге было проведе-
но детализированное исследование 
трудо- и временных затрат кадрови-
ков на линейных предприятиях. Эта 
работа должна была выяснить, какие 
у компании есть возможности для 
централизации отдельных процес-
сов, в том числе для перераспределе-
ния нагрузки между кадровиками и 
общим центром кадрового обслужи-
вания (ОЦКО).

Результаты исследования
Как показало исследование, наи-
более трудоёмкими являются наи-

более типовые и рутинные кадровые 
процессы –  «Кадровое администри-
рование» и «Планирование и учёт 
рабочего времени». В целом по ис-
следованным предприятиям затраты 
времени на реализацию данных 
процессов составляют 54% (22 часа 
в неделю) всего рабочего времени 
одного сотрудника. 

При этом анализ распределения 
рабочего времени кадровых со-
трудников по видам деятельности 
показал, что  большую часть времени 
(39%) занимает обработка первич-
ных данных («ручное» оформление, 
работа с ИТ-системами). На анали-
тическую работу приходится всего 3% 
рабочего времени. В силу текущей 
загрузки, вне зависимости от уровня 
занимаемой должности, кадровые 

Ольга Спиглазова,
директор центра управления 
проектами, АНО «Корпоративный 
университет ОАО «РЖД»

В
Будущее за стандартизацией и объединением 
информационных потоков, распределённых 
по различным предприятиям, в единую 
систему
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Однако на пути к формированию 
целевой модели возникает ряд вопро-
сов, которые связаны со спецификой 
ОАО «РЖД». Даже самые простые 
процессы в компании не имеют еди-
ных стандартов, информационные 
системы на предприятиях компании 
не позволяет готовить шаблонные 
документы, наконец, кадровики на 
двух предприятиях имеют различные 
подходы и в подготовке, и в оформле-
нии одного и того же документа. 

И, что гораздо более существенно, 
внедрение ОЦО предполагает особую 
модель деятельности организации, 
что потребует изменения философии 
и особой корпоративной культуры. 

Общий центр обслуживания пред-
полагает: 
– совместную ответственность за  дея-
тельность и со стороны заказчиков, и 
со стороны исполнителей;

– единую и единственную точку 
выполнения операций (результаты 
деятельности не подлежат перепро-
верке);
– ориентацию на внутреннего заказ-
чика при предоставлении сервисных 
услуг. 

Оптимизация и стандартизация
Чтобы внедрить ОЦО, нужно сделать 
промежуточный шаг – оптимизиро-
вать и стандартизировать процессы. 
Именно на этом этапе сейчас нахо-
дится ОАО «РЖД».

По выбранным для централизации 
процессам выявляются отклонения, 
разрабатываются эталонные процес-
сы и стандарты.

Вносятся необходимые для ОЦО 
изменения в ЕК АСУТР, идёт работа 
по внедрению новых функциональ-
ностей (система электронного доку-
ментооборота, электронный архив, 
личный кабинет сотрудника). 

По результатам всех усилий на 
текущий момент можно однозначно 
сказать: упрощение и стандартиза-
ция процессов на пути к централи-
зации в форме ОЦО – это тот шаг и та 
перспектива, которые необходимы 
для повышения эффективности ка-
дровой функции. 

Централизация кадрового функци-
онала в едином или единых центрах 
(в зависимости от выбранной модели) 
– это будущее, но на пути к нему не-
обходимо сделать настоящим единые 
эталонные процессы, разработать 
методологию и доработать автомати-
зированную систему. По мере про-
ведения такой «санитарной» работы 
процессы, прошедшие эталониза-
цию, будут объединяться на уровне 
дороги, и соответствующие услуги 
будут оказываться централизованно. 
И тут возникает вопрос: когда мы 
начнём работать по-новому? Ответ 
на него зависит не только от усилий 
команды по проекту, но и от усилий 
кадровых руководителей и рядовых 
кадровиков, ведь  стандартизация 
– это не только наличие единых под-
ходов, форм и шаблонов, но и готов-
ность их использовать.

процессах оформления движения 
персонала – приём, перевод, оформ-
ление отпусков и больничных ли-
стов, оформление командировок.

Более «ювелирной» проработки 
требуют те процессы, в которых 
рутинные элементы нужно выделять 
– так, например, многие компании 
централизованно формируют гра-
фики прохождения обучения или 
вносят в систему результаты оценки 
сотрудников. 

В переходе к модели ОЦО долж-
ны быть заинтересованы все сто-
роны. Во-первых, кадровики, ведь 
ОЦО даёт возможность повышения 
эффективности, устранение дубли-
рования. Во-вторых, руководители, 
которые смогут отказаться от чрез-
мерных и излишних запросов. На-
конец, сотрудники, которые  смогут 
получать информацию удалённо. 

сотрудники фактически не име-
ют возможности решать задачи по 
управлению персоналом. 

При этом требования к 
hr-персоналу в компании, сопро-
вождающиеся запуском всё новых 
инструментов в области управления 
персоналом, только возрастают. 

Вывод по результатам исследования 
напрашивается сам собой – в усло-
виях повышения  сложности и роста 
количества задач, ежедневно возла-
гаемых на кадровиков,  необходимо  
строить новою модель распределения 
функционала и ответственности. 
Такую модель, которая позволит со-
трудникам эффективно справляться 
со своими задачами и сохранять 
мотивацию для работы с ключевым 
активом компании – персоналом. 

Опыт других
Весной нынешнего года в Ярославле 
прошла конференция «Общие цен-
тры обслуживания: организация и 
развитие». Выбор города для проведе-
ния мероприятия был не случаен – в 
Ярославле находятся несколько общих 
центров обслуживания (ОЦО) круп-
ных компаний (в том числе центры 
«Метро Кэш энд Керри» и «Райффай-
зен банка»).  На конференции было 

представлено более 20 докладов, 
подготовленных представителями 
крупнейших российских компаний. 

Участие в конференции показало: 
для крупных компаний различных 
отраслей практика централизации 
типового функционала (в том числе 
кадрового) в виде ОЦО – это не ис-
ключение и не дань моде, а приори-
тетный вариант эволюции органи-
зации и актуальный инструмент 
повышения эффективности. 

Большинство крупных компаний 
либо уже внедрили подобную модель, 
либо находятся на пути перехода к 
ней. ОАО «Ростелеком», ОАО «Рос-
нефть», ОАО «Северсталь», ММК, ГК 
«Росатом» централизовали бухгалтер-
ский учёт, кадровое администрирова-
ние, казначейские операции, закуп-
ку, ИТ-поддержку. Судя по отзывам 
участников конференции, этот опыт 
для них был удачным. Представитель 
«Метро Кэш энд Керри» говорил о «вы-
свобожденном времени для реализа-
ции качественных задач по подбору 
и развитию персонала в торговых 
центрах, для обеспечения быстрого 
роста компании». Представитель 
ГК «Росатом» подчеркнул, что ком-
пании удалось «убрать дублирование 
и лишние шаги, и теперь руководи-

тели больше управляют персоналом 
и меньше вмешиваются в кадровую 
рутину». В ОАО «Северсталь» удалось 
«существенно сократить затраты (30%) 
на кадровую функцию, практически 
до нуля снизились ошибки в доку-
ментах».

При этом все компании, внедрив-
шие у себя модель ОЦО, отметили 
ряд сложностей, которые сопутству-
ют изменению модели работы:
– недостаточная вовлечённость сотруд-
ников, традиционное сопротивление 
изменениям, инертность мышления 
(«у нас это работать не будет»);
– высокий уровень нетипичных 
процессов и операций, «индивиду-
альные» решения и практика ис-
ключений/отклонений в реализации 
типовых процессов;
– недостаточный уровень автома-
тизации процессов, неготовность 
ИТ-специалистов предоставлять опе-
ративную поддержку при доработке 
или изменении ИТ-систем. 

Большинство компаний указало, 
что поддержка и заинтересованность 
руководителей высшего звена – едва 
ли не основной фактор успеха в та-
ком сложном преобразовании.

Перспективы ОЦКО  
в ОАО «РЖД»
Результаты исследования кадровых 
процессов на Калининградском по-
лигоне позволили ОАО «РЖД» пред-
варительно выявить несколько групп 
процессов, которые имеют высокий 
потенциал централизации. Это те 
процессы, которые требуют больших 
трудозатрат, повторяются на боль-
шом количестве предприятий, стан-
дартны по своей сути и могут выпол-
няться исполнителями удалённо, без 
управленческого вмешательства. 

Речь в первую очередь идёт об 
оформлении для сотрудников льгот 
по негосударственному пенсион-
ному обеспечению и ДМС, а также 
о подготовке стандартных справок 
по запросу сотрудника (например, 
справка с места работы). 

Высокий потенциал централи-
зации существует и в стандартных 

В переходе к модели ОЦО должны быть 
заинтересованы все стороны: кадровики, 
руководители, сотрудники

40%Кадровое 
администрирование

14%Планирование и учёт 
рабочего времени

12%Управление обучением

12%Прочие процессы

8%Отчётность по персоналу

4%Подбор и найм персонала

10%Управление льготами 
и социальная работа

2%Награды и соревнования 
трудовых коллективов

Распределение рабочего времени сотрудников кадровых служб 
Калининградской железной дороги на реализацию процессов

Владимир Репин.    
«Бизнес-процессы. Моделирование, внедрение, управление». 
М., «Манн, Иванов и Фербер», 2013 г.

Это книга для тех, кто хочет усовершенствовать работу своей компании и  внедряет про-
цессный подход в управление. Автор даёт практические советы – как определить ключе-
вые процессы, как согласовать их и добиться улучшений. Учтён опыт десятков консалтин-
говых проектов для российских компаний.
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Передай 
другому
Делегирование как инструмент 
эффективного управления

последнее время 
руководители всех 
уровней фокусируют 
усилия на повы-
шении внутренней 
эффективности ком-
пании. Совершен-
ствуется корпоратив-

ная система управления, внедряется 
бережливое производство, разворачи-
вается система поддержки стратегии 
холдинга ключевыми показателями 
деятельности. Кадровый блок также 
работает в данном направлении: 
система корпоративной аттестации и 
система единых корпоративных требо-
ваний к персоналу ОАО «РЖД» позво-
ляют руководителями более эффектив-
но управлять одним из самых важных 
ресурсов компании – ее персоналом.

Выстраивая политику компании в 
области управления персоналом, мы 
исходим из понимания того, что в со-
временных экономических условиях 
профессионализм руководителя уже 
не может сводиться только к узкоспе-
циальным навыкам и компетенциям. 
Всё большую роль начинают играть 
навыки планирования, организации, 
мотивации и контроля. Все то, что 
принято назвать корпоративными 
компетенциями.

Безусловно, ключевую роль в раз-
витии этих навыков играет Корпора-
тивный университет ОАО «РЖД». В 
прошлом году на его базе прошли об-
учение 4 900 руководителей холдинга 
«РЖД». Всего же с момента основания 
университета в нём прошли обучение 
и оценку более 16 тыс. руководителей.

Приводя эти цифры, важно по-
нимать, что обучение «вооружает» 
руководителя навыками современно-
го управления, предлагая ему набор 
инструментов, которые он может 
использовать. Однако узнать о том, 
что при постановке задачи работнику 
необходимо чётко обозначить ИКС 
(Итог – Критерий – Срок), и воспитать 
в себе привычку в любых ситуациях 
всегда соблюдать это правило – зада-
чи принципиально разного масшта-
ба. Формирование привычки требует 
серьёзной работы со стороны руково-

дителя. В противном случае склады-
вается ситуация, когда обучение в 
Корпоративном университете не по-
могает, а скорее мешает руководите-
лю, приводит к невостребованности в 
реальной практике знаний, получен-
ных в Корпоративном университете.

Работа руководителей в блоке управ-
ления персоналом сложна вдвойне. 
Мы все должны не только управлять 
кадровым резервом, направлять 
работников на обучение и помогать 
руководителям в оценке персонала. 
Руководители нашего блока всегда 
были и остаются «агентами измене-
ний», которые личным примером 

демонстрируют эффективность вне-
дряемых в компании лучших практик 
современного менеджмента. 

Поэтому в данной статье мы бы 
хотели сосредоточиться на одном из 
ключевых инструментов руководите-
ля, – делегировании полномочий.

Эффективное делегирование
На сегодняшний день в ежедневной 
работе практически каждого руково-
дителя значительную часть времени 
занимает «тушение пожаров» и вы-
полнение оперативных задач, зача-
стую далеко выходящих за рамки его 
должностных обязанностей. Однако 
даже при том, что в большинстве 
своём данные задачи успешно реша-

ются, регулярная, основная работа, 
не должна останавливаться. Помочь в 
этом может только грамотное делеги-
рование задач на следующий уровень 
управления.

Само по себе делегирование – дей-
ствие, необходимое в работе каждого 
руководителя. Работы всегда будет 
больше, чем времени на её выполне-
ние, а значит, часть её приходится 
поручать подчинённым.

В практике современного менед-
жмента делегирование определяется 
как передача задачи вместе с полно-
мочиями, необходимыми для её 
выполнения. Делегирование принци-

пиально отличается от приказа или 
поручения и подразумевает осознан-
ное согласие работника взять на себя 
предложенную ему работу. Это позво-
ляет усилить адекватное отношение 
сотрудников к своим обязанностям, 
воспитать у них инициативу и про-
активную позицию, чего невозможно 
достичь, если работа исполняется по 
приказу и под жёстким контролем. 

Для того чтобы сэкономить время, 
при делегировании в первую очередь 
передаётся право принимать решения 
и действовать в определённых вопро-
сах без согласования с начальством. 
Например, при управлении проек-
том, когда все методические решения 
и сам процесс организации работы в 

В
«Делегирование – это не перекладывание своих 
функций на других, а частичное высвобожде-
ние своего времени для концентрирования сил 
и внимания на наиболее важных участках ра-
боты и предоставление своим коллегам и под-
чинённым возможности проявить свои спо-
собности». 
 Питер Друкер
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Этот подход не только сэкономит 
ваше время, но и будет способство-
вать развитию  навыков принятия 
управленческих решений у подчи-
нённых. 

Не менее часто работники могут 
прийти к руководителю с просьбой 
помочь, так как не знают, как именно 
решить проблему. В этом случае наи-
более приемлемым способом будет 
выяснить у сотрудника, что он думает 
по этому поводу, не решая проблему 
за него, а помогая ему найти ответ 
самостоятельно. 

Таким образом, обратное делегиро-
вание оправданно только в том слу-
чае, если решить проблему работнику 
невозможно, так как у него не хватает 
«статуса». 

Во всех остальных случаях опти-
мальный выход – не снимать ответ-

ственность с работников, отклонять 
обратное делегирование и настаивать 
на том, чтобы они сами решали воз-
никающие вопросы.

Для того чтобы происходящие в 
компании изменения были успеш-
ными, они должны правильно 
восприниматься как руководством, 
так и работниками компании. Блок 
управления персоналом традици-
онно является связующим звеном 
между ними. И руководители под-
разделений по управлению пер-
соналом, как агенты изменений, 
должны поддерживать и иницииро-
вать внедрение новых инструментов 
управления – будь то применение 
процессного подхода, внедрение 
новой формы оценки персонала или 
изменение корпоративной культуры 
компании.

му делегированию, чтобы вернуться 
на своё место и спокойной совестью 
ожидать, пока руководитель сделает 
«свою работу».

Наиболее стандартной является 
ситуация, когда подчинённый при-
ходит к вам, так как не может найти 
информацию, необходимую для вы-
полнения задания. Нужно помнить, 
что поиск информации – работа под-
чинённого. Лучшее, что вы можете 
сделать, это указать, в каком подраз-
делении может быть данная информа-
ция, и предложить подписать письмо-
запрос. 

Каждый раз, когда вы решаете во-
прос, позвонив знакомому руководи-
телю, вы лишаете работника возмож-
ности завязать собственные контакты 
с коллегами в соседнем подразделе-
нии и вынуждаете его в следующий 
раз искать информацию таким же 
способом.

Бывает и так, что подчинённый 
приходит к руководителю, чтобы 
узнать пути решения проблемы, не 
проработав её самостоятельно. По-
просите подчинённого проработать 
возможные пути решения проблемы, 
ресурсы, которые придётся на это 
потратить, и предложить оптималь-
ный, с его точки зрения, вариант. 

ходе проекта передаётся тому, кого вы 
назначаете руководителем проекта. 
В этом случае при делегировании все 
решения остаются за ним, и доклады-
вать о результатах он придёт только в 
конце каждого из этапов проекта.

Чтобы эта схема работала, необходи-
мо решить два вопроса – определить 
задачу для делегирования и выбрать 
подходящего кандидата для её испол-
нения.

Когда вы решаете делегировать 
обязанности, то доверяете работнику 
часть своей личной ответственности и 

полномочий. Именно поэтому важно 
убедиться, что работник не только 
компетентен, но и замотивирован для 
выполнения поставленной задачи. 
Именно поэтому нельзя делегировать 
выполнение задачи через секретаря 
– руководитель должен лично убедить-
ся, что работник, может и хочет вы-
полнить задачу, что он понял в какие 
сроки и какого именно результата от 
него ждут.

В первую очередь делегируют те 
задачи, решение которых требует 
узкопрофессиональных знаний. Если 

какой-либо сотрудник обладает дан-
ными знаниями и опытом, он может 
выполнить задание намного лучше. 
Во-вторых, делегируются задачи, тре-
бующие большого количества време-
ни и понимания ситуации. Напри-
мер, сбор информации, подготовка 
отчёта, поиск причин возникнувшей 
проблемы. 

Для того чтобы кардинально ре-
шить проблему с нехваткой времени, 
необходимо научиться делегировать 
полномочия. При непрерывном 
и правильном делегировании вы 
получите ощутимую  и длительную 
разгрузку, которая даст возможность 
решать стратегически важные задачи. 
Например, понять, чем загружены 
подчинённые и как более эффективно 
перестроить работу в подразделении.

Обратное делегирование
Наладить делегирование задач - это 
только половина работы. В начале 
использования эффективного деле-
гирования стандартной является 
ситуация, когда подчинённые не 
хотят брать на себя ответственность и 
при любом удобном случае стараются 
«вернуть» её вам. Есть несколько об-
ластей, в которых работники особенно 
часто пытаются прибегать к обратно-

1.  Делегируйте заблаго-
временно. Решение о 
том, что и кому вы хотите 
поручить, принимайте 
сразу же после поступле-
ния задачи.

2.  Делегируйте, отталки-
ваясь от способностей и 
мотивации сотрудников.

3.  Делегирование без 
мотивации невозможно! 
Мотивируйте во время 
делегирования.

4.  По возможности делеги-
руйте задачу целиком.

5.  Каждый раз, делегируя, 
объясняйте, речь идёт об 
отдельном случае или о 
постоянном делегиро-
вании.

6.  Однородные задачи луч-
ше делегировать одному 
и тому же сотруднику.

7.  Убедитесь, что сотрудник 
может и хочет взяться за 
работу.

8.   Остерегайтесь для на-
дёжности поручать рабо-
ту двум сотрудникам, не 
говоря им об этом.

9.  Вместе с задачей пере-
давайте знания и полно-
мочия.

10.  Как можно более точ-
но и полно инструк-
тируйте сотрудников 

при делегировании. 
Удостоверьтесь, что 
задание понято пра-
вильно. Сотрудник 
может сделать только 
то, что вы скажете, 
а не то, что вы пред-
ставляли или имели в 
виду.

11.  При инструктировании 
важно изложить не толь-
ко суть задачи, но и её 
смысл, и цель.

12.  Крупные и важные за-
дачи рекомендуется 
поручать приказом в 
письменной форме. Это 
не снимает необходи-
мости инструктировать 
и мотивировать сотруд-
ника.

13.  Если задание сложное 
и новое, поручение 
следует проводить 
по пятиступенчатому 
методу:

•   подготовить сотрудника 
(мотивация);

•  объяснить задачу (ин-
струкция);

•  показать, как делать 
работу (образец);

•  доверить сотруднику 
выполнение работы под 
наблюдением и коррек-
тировать его;

•  передать работу целиком, 
оставив за собой кон-
троль.

14.  Предоставляйте со-
труднику возможность 
дальнейшего профес-
сионального общения и 
даже служебного роста 
для улучшения выпол-
нения порученных ему 
задач.

15.  Обеспечьте сотруднику 
доступ к любой необхо-
димой информации. 

16.  Избегайте того, чтобы 
без веских причин 
вмешиваться в процесс 
исполнения.

17.  Придайте сотруднику 
уверенность, что в слу-
чае проблем он всегда 
сможет запросить вашу 
поддержку.

18.  Договоритесь, как часто 
и в какой форме сотруд-
ник будет отчитываться 
о том, как продвигается 
дело.

19.  Контролируйте резуль-
таты порученного дела 
и немедленно сооб-
щайте сотруднику о 
результатах.

20.  Хвалите успех и кон-
структивно критикуйте 
недостатки в работе.

Правила эффективного делегирования

Что касается задач, которые можно 
делегировать, то в первую очередь это 
специализированная деятельность, которая 
требует узкопрофессиональных знаний
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Брайан Трейси.   
 «Выйди из зоны комфорта». 
М., «Манн, Иванов и Фербер», 2013 г.

Галилей когда-то написал: «Человека нельзя ничему научить, можно лишь помочь ему 
найти это в себе». Практические советы, данные в книге, позволят обнаружить резервы, 
о которых вы и не подозревали, и правильно определять приоритеты в своих делах, гра-
мотно планировать распорядок дня, всегда работать с максимальной отдачей. 
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Современная 
оценка 
персонала
Интегральный подход 
к оценке и развитию 
сотрудников в новых 
экономических условиях

ценка персонала 
появилась на Запа-
де и за 100 послед-
них лет сильно 
эволюциониро-
вала. Различные 
методы и инстру-
менты сменяли 

или сосуществовали друг с другом. На 
смену управлению по целям пришёл 
метод «управление результативно-
стью» ещё тогда, когда в нашей стране 
существовала только аттестация. Мы 
не будем рассматривать эволюцию 
и разнообразие всех существующих 
сегодня методов, а сосредоточимся на 
интегральном подходе, который по-
зволяет приспособить конфликтующие 
процедуры по оценке персонала для 
решения конкретных бизнес-задач, 
стоящих перед компанией. 

Четыре квадранта интегрального 
подхода
Наиболее убедительный подход в 
«примирении» оценок предложил 
американский философ Кен Уилбер. 
Он придумал схему, в которой есть 
место и индивиду, и коллективу, а 
также взгляду внешнего наблюдателя 
на персонал и самооценке человека.

Представьте себе квадрат, разделён-
ный на четыре части. 

Вся правая часть квадрата объеди-
няет те методы управления персо-
налом, которые ориентированы на 
достижение цели и представлены 
измеримыми результатами. Анали-
зируя их, Уилбер говорит о внешнем 
(объективном) взгляде. 

С другой стороны вертикальной оси 
(в левой части квадрата) находятся 
подходы, связанные с самоанализом. 
С его помощью человек оценивает 
свой опыт. Эти подходы называются 
внутренними, субъективными. 

В схеме также обозначены инди-
видуальные подходы, где рассматри-
вается отдельная личность (верхняя 
часть квадрата), и коллективные 
подходы, где рассматривается целое, 
например, группы и сообщества, 
организации целиком (нижняя часть 
квадрата).

Давайте разберёмся, как работает 
эта схема.

Верхний правый квадрат:  
видимые результаты
Большая часть происходящего в сфере 
бизнеса рассматривается с внешней 
стороны, включая и поведение пер-
сонала. 

Поэтому в этот квадрат мы отне-
сём и ассесмент по компетенциям, 
который проводится в виде серии 
индивидуальных и групповых упраж-
нений, выполняемых в присутствии 
наблюдателей, которые и оценивают 
поведенческие проявления компе-
тенций работников, исходя из зара-
нее принятой шкалы оценок. 

Какую модель компетенций вы-
брать компании, которая использует 
этот метод оценки? Тут возможно 
два варианта. Например, компания 
может определить свои ключевые 
компетенции, исходя прежде всего 
из своей стратегии, это позволит ей 
укрепить свои конкурентные преиму-
щества.

Другой вариант состоит в том, что-
бы определить, каковы будут самые 
важные компетенции для каждой 
позиции в компании. Полученные в 
результате модели становятся стан-
дартом на всех этапах управления 
персоналом: при подборе сотруд-
ников, формировании кадрового 
резерва, коучинге на рабочем месте и 
планировании карьеры. 

Ещё один метод оценки персонала 
в данном квадранте – управление 
результативностью. Здесь акцент 
ставится на обратную связь от ру-
ководителя подчинённому в виде 
собеседования по постановке задач и 
подведению итогов (формально раз в 
год, иногда чаще). При этом собе-
седовании оцениваются результаты 
работы по задачам и компетенциям, 
выявляются зоны развития и состав-
ляются планы по обучению.

К этому же квадранту можно отне-
сти и такие методы оценки, как фото-
графия рабочего дня, опросник DISC 
(определяет 4 вида первичных эмо-
ций, проявляющихся в поведении) 

Анна Иванова,
партнёр компании «Тренинг-Бутик»
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вязки к модели компетенций для 
лучших сотрудников.

Учитывая разные подходы в оценке 
компетенций сотрудников, мы полу-
чаем шанс значительно повысить 
эффективность управления персо-
налом. Например, если компания 
внедряет программу коучинга и 
наставничества, то коучи и настав-
ники должны быть в курсе моделей 
компетенций, используемых в ком-
пании. Аналогично результаты на-
ставничества и коучинга необходимо 
включать в индивидуальные планы 
развития сотрудников, а компания 
должна создавать условия, чтобы 
сотрудники могли внедрять свои 
новые компетенции в практику, и это 
положительно влияло бы на их атте-
стацию и дальнейшую карьеру. При 
этом отбор внутренних наставников 
и коучей должен осуществляться тоже 
на основании оценки их потенциала, 
а не формальных данных. Самый пер-
спективный метод – это моделирова-
ние успешности (Model of excellence, 
см. рис. 2). 

По сути, он является вариантом 
моделирования компетенций, толь-
ко сфокусирован в первую очередь на 
анализе самых успешных представи-
телей на данной позиции (а не на сред-

них показателях, что очень важно!). 
Причём данный анализ включает в 
себя не только оценку компетенций 
работников, но и моделирование их 
мышления, мотивации, ценностей, 
поскольку именно эти факторы отвеча-
ют за успех. Для такого моделирования 
применяются наблюдение на рабочем 
месте, интервьюирование и тестиро-
вание (фактически мы задействуем все 
квадранты интегрального подхода). 

Так, если компания хочет внедрить 
программу наставничества, то за 
образец наставника следует принять 
не профессиональный стандарт, если 
он существует, а конкретного рабо-
тающего в компании наставника, 
достигающего наилучшего результа-
та в течение длительного времени, 
лояльного к компании и имеющего 
большой авторитет среди коллег и на-
ставляемых. 

Тот же подход применяется к моде-
лированию успешности продавцов 
или руководителей – любой позиции, 
которая является ключевой для ком-
пании. Этот метод позволяет выявить 
уникальную экспертизу и «клони-
ровать» её в компании, эффективно 
управлять знаниями и удерживать 
таланты. Это и есть интегральный 
подход в действии! 

формах исследования (наблюдение, 
интервью, социометрия и т.д.). 

Согласно этой модели, которая 
получила название спиральной 
динамики, человеческие культуры 
проходят последовательно уровни 
развития ценностей, характеризую-
щиеся определёнными верованиями, 
способами формирования групп, 
целями, паттернами мотивации, 
организационной динамикой. На 
каждом уровне формируются свои 
способы управления и свои способы 
управления изменениями. 

Компания или подразделение – 
это группа людей, носителей цен-
ностей, и их тоже можно оценивать 
инструментами по спиральной 
динамике (в частности VSQ – value 
systems questionnaire, опросник по 
системам ценностей). Существуют 
и другие опросники, применяемые 
для оценки организационных куль-
тур, в частности опросник Денисона, 
который рассматривает такие черты 
культуры, как вовлечённость, после-
довательность, приспособляемость и 
миссия. 

Также для выявления глубинных 
установок и ценностей группы могут 
применяться стратегические команд-
ные сессии и фасилитации.

Нижний правый квадрант: 
системное мышление
До начала 1990-х годов (а в России 
и до начала 2000-х) на нижний 
правый квадрант при внедрении 
изменений в компании не обраща-
ли должного внимания. Точнее, 
обращали, но скорее формально, 
ведь аттестация или социометрия – 
это методы из данного квадранта, 
но применение их без привязки к 
бизнес-результатам не даёт необхо-
димой отдачи. 

Симптомами отсутствия систем-
ного взгляда являются, например, 
различные HR-программы, которые 
не учитывают друг друга, приводя к 
часто встречающимся, но абсурдным 
ситуациям, когда отдел обучения и 
развития решает задачу обучения 
лучших сотрудников (HiPo) без при-

или оценка методом 360 градусов 
(например, опросники по развитию 
эмоциональной компетентности). 

При оценке методом 360 градусов 
информация о поведении исходит от 
людей, которые общаются с оценива-
емым на разных уровнях (начальник, 
коллеги, подчинённые, возможно, 
клиенты). Такая оценка довольно 
надёжна и позволяет решать широ-
кий круг задач профессионального 
развития – выявления потребности в 
обучении или коучинге, оценке ре-
зультатов обучения, создания инди-
видуальных планов развития. Однако 
его применение при формировании 
кадрового резерва ограничено, ведь 
не все требуемые на новой позиции 
навыки можно проявить на текущем 
месте работы. Для того чтобы более 
надёжно прогнозировать успех на 
будущей позиции, нужно заглянуть в 
левый квадрант – туда, где находятся 
мотиваторы, установки, ценности. 

Мы исходим из следующей форму-
лы: Результативность = Мотивация х 
Компетенции.

Верхний левый квадрант:  
«чёрный ящик»
Методы оценки, разобранные в пре-
дыдущем разделе, завоевали свою 

популярность, но их эффективность 
может быть ограничена, в частности, 
компетентностью наблюдателей и 
оценщиков. Но, как было сказано 
выше, дело даже не в точности на-
блюдений, а в том, что сведение ком-
петенций до их видимых поведенче-
ских проявлений позволяет в лучшем 
случае судить о ситуации «как есть» и 
совсем мало даёт информации о по-
тенциале сотрудника. 

Оценка потенциала – более со-
временный и эффективный метод 
развития персонала. Вместо того 
чтобы генерализировать поведение 
(то есть находить у разных оценива-
емых общее, соответствующее опре-
делённому измеримому уровню), 
мы начинаем оценивать то, почему 
каждый человек реагирует различ-
ным образом, сталкиваясь с одним и 
тем же событием. 

Допустим, руководитель похвалил 
сотрудника за проделанную работу. 
Каждый сотрудник отреагирует по-
своему – кто-то обрадуется, кто-то 
задумается, нет ли тут подвоха, а 
кто-то и вовсе не обратит внимания. 
Вариант реакции будет зависеть от 
того, как человек относится к реаль-
ности. Есть ли у этого сотрудника 
сильное предпочтение к принятию 

внешнего мнения как более зна-
чимого, чем собственное? В этом 
случае вероятность воспринять ком-
плимент позитивно повышается. 
Или этот человек индивидуалист и 
невысоко ставит мнение окружаю-
щих? Тогда он скорее будет оцени-
вать похвалы по своим собственным 
критериям.

Как человек будет реагировать, 
будет зависеть от его чувств и цен-
ностей. Поэтому инструменты (на-
пример, iWAM, Inventory of Work 
Atttitude and Motivation – опросник 
мотивации и отношения к работе), 
вскрывающие индивидуальные пред-
почтения, крайне важны для иссле-
дования факторов, лежащих в верх-
нем левом квадранте. Они позволяют 
проводить оценку сложных компе-
тенций, например «лидерство» или 
«креативность», а также оценивать 
удовлетворённость, вовлечённость, 
лояльность сотрудников.

К данному квадранту также мож-
но отнести различные личностные 
опросники, применяемые для 
оценки персонала. При этом следует 
помнить, что, поскольку эти инстру-
менты измеряют черты личности, 
они не всегда могут точно прогнози-
ровать результативность конкретного 
человека на конкретной позиции, 
однако для оценки потенциала или 
коучинга вполне применимы. 

Нижний левый квадрант: культура
Оценивая компетенции, необходи-
мо принимать во внимание корпо-
ративную культуру. Подход, срабо-
тавший в одной компании, может 
провалиться в другой. Так, известны 
случаи, когда стиль менеджмента, 
привитый бизнес-школой (нацелен-
ность на успех, на индивидуальные 
достижения), оказывался неэффек-
тивным в организации, где ведущи-
ми ценностями были взаимопомощь 
и командная работа. Поэтому мы 
считаем хорошим инструментом 
для анализа организационных 
культур модель ценностей Грейвза. 
Она позволяет выявлять ценностные 
структуры, «невидимые» при других 
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Опубликова-
ние вакансии Рекрутинг Тренинг Коучинг

Отношение
Ценности
Компетенции

Вишнякова М.В.   
«Охота на менеджера в кризисный период».
М., «Управление персоналом», 2009 г.

Зацепившись за один необязательный повод, автор увлекательно распутывает причинно-
следственные связи. Его метод позволяет вскрыть логику поиска результативных людей 
для эффективных бизнесов, выстраивания карьеры с нуля и неожиданных увольнений, 
краха успешных компаний и историй гениальных бизнес-идей. 
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Эффективные 
переговоры
Как оценить достоверность  
информации, сообщаемой  
кандидатом при приёме на работу

енеджерам 
по пер-
соналу и 
линейным 
руководи-
телям часто 
приходится 
принимать 

решение о приёме на работу нового 
сотрудника или, по крайней мере, 
участвовать в переговорах с ним. 
 Существует несколько приёмов, 
которые помогут сделать собеседова-
ние с кандидатом более эффектив-
ным.

Прежде всего следует определиться 
с понятиями. Чаще всего говорят о 
«собеседовании» с кандидатом. Слово 
«собеседование» (или «интервью» – в 
западных или западно-ориентиро-
ванных компаниях и агентствах) 
предполагает односторонний про-
цесс: «я спрашиваю – вы отвечаете». 
На мой взгляд, лучше всего говорить 
в данной ситуации о «переговорах». В 
большинстве случаев мы имеем дело 
именно с переговорами: обе стороны 
должны получить информацию и 
принять решение.

С чего начинается подготовка к 
переговорам с кандидатами на ва-
кансию? В первую очередь с анализа 
рынка труда, соотношения спроса и 
предложения, уровня зарплат и ква-
лификации.
Пример. Безусловно, если мы готовы 
предложить секретарю без знания языка 
и каких-либо уникальных навыков зарпла-
ту 25 000 рублей, мы однозначно встаём в 
позицию клиента, который, как известно, 
всегда прав и может диктовать свои усло-
вия. И  наоборот, если мы хотим найти на 
те же деньги опытного главного бухгалте-
ра, нам придётся «продавать» ему свою 
компанию.

Итак, мы остановились на поня-
тии «переговоры». Первое, что мы 
делаем при подготовке к перегово-
рам, это определяем цели, этапы и 
средства, которые нам необходимы 
для успешной реализации каждого 
этапа.
Типовые цели переговоров с кандидатом 
на вакансию:

–  понять соответствие кандидата 
корпоративной культуре компании 
(отдела);

–  понять соответствие профессио-
нальных навыков и знаний профи-
лю должности;

–  понять соответствие индивидуаль-
но-личностных качеств профилю 
должности;

–  заинтересовать потенциального 
кандидата в сотрудничестве с ком-
панией;

–  получить достоверную информа-
цию и максимально эффективно 
спрогнозировать сценарии поведе-
ния человека в типовых для компа-
нии ситуациях.
После того, как мы определили 

цели переговоров и у нас готов про-
филь должности, мы должны про-
думать то, что принято называть 
деревом переговоров.

Установление контакта
Это первый этап. Ваша задача 
установить контакт таким образом, 
чтобы получить от человека как мож-
но больше информации и оставить 
у него желание взаимодействовать с 
вами. На этом этапе следует иметь в 
виду следующие закономерности.
«Правило 40 секунд»
В среднем за это время складывается 
первое впечатление. У вас и у кан-
дидата. Вы сможете оценить, какое 
первое впечатление (а оно очень 
сильно влияет на дальнейшее обще-
ние) будет производить ваш потен-
циальный сотрудник на клиентов, 
партнёров – в общем, всех тех, с кем 
он будет контактировать по работе. 
Вы за это время произведёте впечат-
ление на кандидата: он или будет 
настроен на предоставление вам 
максимальной информации, или 
нет, будет в состоянии стресса или в 
спокойном состоянии и т.д.

Когда мы проводим переговоры с 
кандидатом на должность нижнего 
или среднего уровня в сфере про-
даж, мы можем специально создать 
для него стрессовую ситуацию и 
посмотреть на его поведение – это во 
многом будет соответствовать сце-

нарию его поведения в стрессовой 
ситуации при продаже.
Правило похвалы/комплимента
Если вы хотите создать благоприят-
ную для самораскрытия кандидата 
обстановку, похвала или искренний 
комплимент помогут эту атмосферу 
создать. Однако всё, что вы скажете, 
должно быть искренним, иначе это 
теряет силу.
Эффект края 
В наибольшем объёме запоминается 
и воспринимается информация в на-
чале и в конце сообщения. Поэтому 
в первой части переговоров обяза-
тельно должен быть тезис. Тезис – это 
цель данных переговоров и то, чем 
они должны завершиться.

Мы можем завершить переговоры 
решением, можем взять тайм-аут, 
можем принять решение о необхо-
димости следующей встречи. Очень 
желательно изначально проинфор-
мировать кандидата о цели, времени 
переговоров и возможных резуль-
татах.

Сбор информации о кандидате
Это второй этап. Здесь вы можете 
пойти разными путями и приме-
нить ряд методик оценки.
Метод самопрезентации
Кандидату предлагается за какой-то 
период времени «рассказать о себе» 
(именно в такой форме). Этот метод 
даст вам возможность понять при-
оритеты (с чего начал, какое внима-
ние уделил профессиональной сфере, 
какое –  образованию, а какое – лич-
ным аспектам и т.д.). Плюс этого 
метода – получение приоритетов 
кандидата, оценка его коммуника-
тивных способностей, оценка логики 
и аналитического мышления. Ми-
нус – потеря времени и неуправляе-
мость: скажет только то, что хочет.

Светлана Иванова,
бизнес-тренер, автор книг
по оценке, развитию 
и управлению персоналом

М

Профиль должности
Описание необходимых, желательных, 
безразличных и нежелательных качеств 
и знаний/навыков для успешного выпол-
нения функциональных обязанностей в 
данной организации.
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жить низкий уровень мотивирован-
ности.

Если задаёт только «узкие» во-
просы – возможно, у него низкий 
уровень обобщения.

Если вы слышите только вопросы 
о профессиональной деятельности и 
ни одного о людях и взаимодействи-
ях – возможна ориентация на работу 
без учёта интересов людей. Обрат-
ная ситуация – приоритеты связаны 
с общением.

Имеет смысл продолжить этот ряд 
исходя из специфики своей компа-
нии и сферы бизнеса.

Всё прекрасно, всё мы выяснили. 
Но кандидаты в большинстве своём 
тоже знают, что надо и чего не надо 
делать и говорить на интервью. Мы 
показали методы, которые позво-
ляют получить максимально раз-
вёрнутую информацию, но всё-таки 
вас могли попытаться обмануть. Как 
выявить дезинформацию:
–  обратите внимание на невербаль-

ные средства общения;
–  обратите внимание на рационали-

зации – попытки длинно, заумно 
или теоретизированно уйти от от-
вета или дать замену ответа;

–  обратите внимание на слова-пара-
зиты.
Если видите один из сигналов лжи 

или сокрытия информации, неис-
кренности, попробуйте затронуть 
тему вторично через какое-то время. 
Ситуация повторится – значит здесь 
действительно проблема, нет – по-
пробуйте «копать» дальше.

Понятно, что если сигналов неис-
кренности слишком много, возни-
кают серьёзные сомнения в возмож-
ностях сотрудничества.
Невербальные сигналы
– изменение темпа речи (резкое 
убыстрение или замедление);
– избегание глазного контакта после 
какого-то вопроса;
– бегающий взгляд;
– жесты – «прикрытие рта», «оття-
гивание воротничка», «нервозные 
жесты»;
– изменение размера зрачка, поло-
жения зрачка в течение разговора.

Ложь всегда связана с расши-
рением сосудов и учащением 
сердцебиения, поэтому можно 
обратить  внимание на цвет лица 
говорящего (вспомните: «врёт и не 
краснеет»).
Рационализации
Типичный вариант ухода: «Вы 
справитесь с машинописными рабо-
тами?»

«Мне приходилось выполнять раз-
личные виды работ, шеф всегда был 
мной доволен и т.д.».

Девушка, ответившая так, не 
уверена в своей квалификации в 
машинописных работах.
Слова-паразиты
Резкое увеличение числа слов-
паразитов в речи свидетельствует о 
значительном волнении, возможно, 
оно является следствием лжи или 
неискренности.

Ещё один важный вопрос – как не 
утратить информацию, полученную 
в ходе интервью: ведь память не 
может удержать всё.

Завершающий этап
Последний этап переговоров пред-
полагает краткое подведение ито-
гов, в любом случае взаимную 
благодарность за уделённое время, а 
также следует чётко договориться о 
дальнейшем взаимодействии: кто, 
когда и по какому решению кому 
звонит, какова дальнейшая про-
цедура принятия решения. Очень 
рекомендуем на этом этапе быть 
честным с кандидатом и говорить, 
что позвоним ему (ей) только в слу-
чае положительного решения, и при 
этом приблизительно оговаривать 
сроки: ведь человек ждёт и может 
отказываться от каких-то других воз-
можностей.

Подводя итоги, можно сказать: 
«Грамотное интервью – это способ 
поднять престиж своей компании, 
возможность найти подходящего 
именно вам сотрудника и правиль-
но выявить его мотиваторы, а также 
просто получить удовольствие от 
успешных и динамичных перего-
воров».

и реальными требованиями, може-
те этого не делать: всё зависит от 
вашей позиции. Наш опыт показы-
вает, что лучше не вводить канди-
дата в заблуждение и не отказывать 
безосновательно. Если же кандидат 
интересен, то необходимо мотиви-
ровать его на сотрудничество с вами 
и работу в вашей компании. Делая 
это, мы можем исходить из тех мо-
тивов, которые выявили в предыду-
щей части переговоров.
Пример. Должность: начальник отдела 
продаж:
а) Мотивы:
–  материальное стимулирование;
–  повышение профессионального  уровня;
–  удовлетворение от результата.
Мотивация: ваша должность предполага-
ет постоянное прохождение тренингов, ми-
нимум раз в полгода, Вы сможете освоить 
нашу специфику торгового маркетинга. В 
нашей коммерческой службе чётко отсле-
живается вклад каждого отдела в достиже-
ние общей коммерческой цели. Кроме того, 
ваша оплата будет складываться из оклада 
Х, бонуса по итогам года и % от продаж 
вашего отдела.
б) Мотивы:
– достижение результата;
– оценка;
–  самоутверждение как специалиста;
– материальное стимулирование.
Мотивация: ваша будущая должность в 
компании предполагает постоянную увязку 
результата работы отдела с оплатой, 
мы регулярно подводим итоги и проводим 
торговые конкурсы. Каждое достижение у 
нас всегда оценивается, главная ценность 
для нас – профессионалы.

Решение дополнительных 
вопросов
Это четвёртый этап. На нём имеет 
смысл предложить кандидату задать 
вопросы (это, кстати, опять даст вам 
возможность определить приорите-
ты кандидата) и дать на них ответы. 
В любом случае сейчас – последний 
шанс разрешить сомнения свои и 
кандидата. 

Если кандидат задаёт только во-
просы о зарплате, о графике работы 
и подобном – мы можем предполо-

В ходе самопрезентации вы можете 
обратить внимание на следующее:
– логическое мышление (проводятся 
ли причинно-следственные связи);
– глобальность – детальность мыш-
ления (насколько детально и после-
довательно рассказывает кандидат 
о себе). Например, для стратега-фи-
нансиста или коммерческого ди-
ректора предпочтительнее глобаль-
ность, для секретаря или бухгалтера 
– детальность;
– склонность к работе в одиночку 
(работа в качестве менеджера или 
работа под руководством).
Метод интервью
Кандидату предлагается отвечать 
на ряд предложенных вопросов, в 
том числе вопросов, основанных на 
проективных методиках (разновид-
ность психологических методик). 
Эти вопросы и им подобные позво-
ляют понять реальные мотиваторы 
потенциального сотрудника, узнать 
сценарии его поведения и действий 
в различных ситуациях.
Потренируемся. «Сейчас мне необходимо 
проверить ваше умение быстро и чётко 
формулировать ответы на вопросы. Я за-
дам вам несколько вопросов, на каждый из 
них вы должны дать ответ из 3–5 пунктов 
и сделать это как можно быстрее:

а) Что стимулирует людей работать более 
продуктивно?
б) Какой коллектив работает наиболее про-
дуктивно?
в) Какими характеристиками должен обла-
дать идеальный подчинённый/начальник?»

Это так называемые проективные 
вопросы, которые не апеллируют на-
прямую к характеристикам челове-
ка, но на самом деле дают довольно 
достоверную (примерно 90% попада-
ний) картину:
а) мотиваторов;
б) предпочтений и избеганий по 
коллективу и дополнительных мо-
тиваторов;
в) предпочтений по должностным 
взаимоотношениям.
Провокации
Существуют определённые провока-
ционные вопросы, которые позволя-
ют определить, насколько человек 
искренен или же склонен давать так 
называемые социально желательные 
ответы.
а) Вы всегда пунктуальны? 
Ответ «Всегда» свидетельствует об 
неискренности.
б) Вы употребляете алкоголь?

Нормальный ответ: «Да, иногда», 
«Да, по случаю» или что-то подоб-
ное. Ответ типа: «Я вообще не пью» 

заставляет задуматься об искренно-
сти отвечавшего.
Элементы Assessment Centre (комплекс 
оценки персонала)
В ситуациях, когда главное для со-
трудника – навыки взаимодействия 
с людьми, целесообразно провести 
Assessment Centre в полном объ-
ёме (но это требует специальных 
временных и денежных затрат) или 
элемент деловой игры.
Ситуация 1. Вы – секретарь. Звонит 
клиент компании, просит срочно 
предоставить коммерческую инфор-
мацию, которой вы не располагаете, 
а менеджера нет на месте. Ваши 
действия?
Ситуация 2. Ваша задача убедить 
меня (директора магазина) купить 
ваш товар Х. 
Ситуация 3. Вы руководитель отдела 
продаж, а я подчинённый, торго-
вый представитель. Ваша задача 
поставить передо мной цель, опре-
делить мотиваторы и формы контро-
ля, исходя из полученной обратной 
связи.

Подобный сокращённый Assess-
ment Centre позволяет выяснить 
реальные навыки и умение ори-
ентироваться в новой ситуации. 
Негативная реакция на подобное 
предложение со стороны кандидата 
– сама по себе диагностическая. Она 
свидетельствует или о неуверенно-
сти в себе, или о завышенной само-
оценке, или о нежелании сотрудни-
чать с вами. Решайте сами, нужен 
ли вам такой сотрудник.

О различных методах сбора ин-
формации можно говорить очень 
долго, но надо сказать, что тех, 
 которые были перечислены, впол-
не достаточно в стандартных си-
туациях.

Представление своей компании
Это третий этап. Вы представляе-
те свою компанию, должностные 
обязанности и функции кандидату. 
На этом этапе, если вы решили, 
что кандидат вам не подходит, вы 
можете убедить его в этом, показав 
разницу между его возможностями 

Светлана Иванова.   
«Искусство подбора персонала: как оценить человека за час». 
М., «Альпина Паблишер», 2015 г.

Светлана Иванова – гуру в области оценки и подбора персонала. Прислушайтесь к её 
советам, и вы сможете превратить свою каждодневную работу в искусство. Возьмите на 
вооружение её методы и технологию. И вы всегда сможете безошибочно определить, на-
сколько искренне говорит с вами кандидат на собеседовании.
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Сила  
в профессионализме
Профессиональные 
компетенции снова 
в моде

течение нескольких 
последних лет мы 
наблюдаем явную 
тенденцию: проис-
ходит переоценка 
значимости профес-
сиональных ком-
петенций. Ещё не-

сколько лет назад приоритет в работе 
с персоналом отдавался оценке и раз-
витию лидерских и управленческих 
качеств. Сегодня всё больше говорят 
о профессионализме, специальных 
знаниях и навыках. Причины этого 
явления не случайны – общее па-
дение уровня профессиональной 
подготовки в учебных заведениях, 
разрушение традиций передачи про-
фессиональных знаний от наиболее 
опытных экспертов молодым специ-
алистам, а также растущая потреб-
ностью в инженерах и специалистах 
высокой квалификации. 

Российские железные дороги нахо-
дятся в общем тренде. Дополнитель-
ную значимость профессиональным 
компетенциям в ОАО «РЖД» придаёт 
специфика работы в транспортной 
отрасли, необходимость обеспечи-
вать бесперебойную работу на маги-
стралях и безопасность перевозок. 
Но как в большой компании, которая 
работает по всей стране, обеспечить 
объективную оценку профессиона-
лизма? Например, как понять, кого 
выбрать на позицию в Центральном 
аппарате из кадрового резерва терри-
ториальных филиалов – кандидата 
с Октябрьской дороги или с Горь-
ковской? Только непосредственный 
руководитель имеет возможность 
наблюдать своих подчинённых в ра-
боте и может сравнить их профессио-
нализм, если же такой возможности 
нет – нужны объективные критерии 
и инструменты для сравнения.

Сложности в оценке 
профессионализма
В РЖД при приёме на работу при-
нято проводить профессиональный 
отбор, особенно по тем профессиям, 
где высока цена ошибки. Как прави-
ло, это некоторая оценочная методи-

ка, которая позволяет сделать вывод 
о пригодности кандидата к данной 
профессиональной деятельности.

В 2012 году в рамках одного из про-
ектов мы проводили анализ качества 
профотбора. В частности, мы срав-
нили результаты профотбора сотруд-
ников, проработавших после этого 
не менее года, и экспертную оценку 
их профессионализма непосред-
ственным руководителем. Руководи-
теля попросили расставить под-
чинённых по степени возрастания 
уровня профессиональных знаний, 
а также их эффективности в работе. 
Корреляционный анализ показал, 
что успешное прохождение профот-
бора никак не влияет на эффектив-
ность и глубину профессионализма 
работника!

Когда стали анализировать причи-
ны проблемы, оказалось, что про-
фессиональный отбор проводился 
по опроснику личностных качеств 
(таких, как эмоциональная устойчи-
вость, тревожность, самоконтроль, 
память, мышление и прочие). Это, 
несомненно, важно для оценки сте-
пени риска в работе данного канди-
дата, но нужно понимать, что этот 
инструмент не позволяет оценить 
уровень специальных знаний и на-
выков.

Под профессионализмом принято 
понимать хорошее владение своей 
профессией, которое подразумевает 
определённый опыт, а также нали-
чие специальных знаний и навыков. 
Для обозначения совокупности про-
фессиональных знаний и навыков 
используется понятие «профессио-
нальные компетенции». Если опыт 
частично можно оценить по карьер-
ному пути специалиста, то для оцен-
ки профессиональных компетенций 
нужны специальные инструменты. 

Как оценить профессиональные 
компетенции
Существуют различные инстру-
менты оценки профессиональных 
компетенций. Каждый из них имеет 
свою специфику в зависимости от 
параметров сравнения.

Ксения Ильиных,
руководитель практики 
«Управление профессиональной 
компетентностью», 
«Экопси Консалтинг»
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по ключевым производственным 
вертикалям – Дирекции тяги и Ди-
рекции движения. На очереди Центр 
фирменного транспортного обслу-
живания, для которого планируется 
разработка профессиональных тестов 
в этом году. 

Проведённый статистический 
анализ результатов пилотного те-
стирования в ЦТ и ЦД показал, что 
тесты работают, позволяют оце-
нивать профессиональные компе-
тенции и могут применяться для 
оценки кадрового резерва, а также 
для планирования профессиональ-
ного обучения и повышения квали-
фикации.

Положительный результат обеспе-
чило, на наш взгляд, чёткое соблю-
дение методологии разработки те-
стовых вопросов, контроль качества 
формулировки вопросов и вариантов 

ответов, а также сочетание предмет-
ной экспертизы специалистов РЖД, 
вовлечённых в разработку, с мето-
дологической экспертизой наших 
специалистов.

Заключение
Оценка профессионализма – только 
один из инструментов управления 
персоналом. Необходим комплекс-
ный взгляд на работника. Поэтому 
помимо профессиональных компе-
тенций в рамках системы Единых 
корпоративных требований (ЕКТ) 
также оцениваются результативность 
и опыт работы, потенциал и мобиль-
ность, корпоративные компетен-
ции. Наличие чётких критериев и 
объективной оценки облегчает про-
цесс принятия кадровых решений и 
делает эти решения более взвешен-
ными и обоснованными.

Результат был очень интересный. 
Например, статистика показала, 
что решают тест правильно боль-
ше 80% работников. Мы провели 
дополнительное исследование и 
дали решить эти тесты людям, 
которые ничего не понимают в 
данной области. Оказалось, что 
даже непрофессионалы набирают 
от 60 до 80%. Подобная статистика 
говорит о том, что тест нельзя ис-
пользовать для оценки профессио-
нальных знаний.

3)  Не проводится проверка теста на 
соответствие критериям качества 
оценочных инструментов (валид-
ность и надёжность). Перед ис-
пользованием теста необходимо 
изучить, измеряет ли он то, что 
должен измерять, и насколько 
точно. Для этого проводится специ-
альный статистический анализ 
результатов пилотного тестирова-
ния, который как раз и показывает, 
отличают ли тесты слабых профес-
сионалов от сильных, работают ли 
тестовые вопросы. 

Позитивный опыт разработки 
профессиональных тестов 
В настоящий момент в ОАО «РЖД» 
разработаны и опробованы тесты 

• По предмету оценки: на что мы 
хотим сделать упор в оценке – на 
знания, навыки или на то, как ра-
ботник применяет их на практике 
(используются соответственно тесты, 
кейсы либо чек-листы).
• По объективности, трудоёмкости 
и скорости проведения оценки: от 
наиболее быстрых и лёгких, но по-
верхностных (интервью, опросник) 
до трудоёмких и тщательных, но 
более объективных (профессиональ-
ный тест либо профессиональный 
ассесмент-центр).
• По области применения: при под-
боре, при назначении, при отборе 
в кадровый резерв, при регулярной 
оценке или при формировании пла-
нов обучения и т.д.

Подробнее остановимся на тех 
инструментах, что используются в 
РЖД. 

Самый простой способ сделать 
срез профессиональных компетен-
ций – это опросники, когда непо-
средственный руководитель и сам 
работник отвечают на вопросы о 
наличии и степени выраженности у 
работника тех или иных профессио-
нальных знаний и навыков. Однако 
надо понимать, что это не оценка 

в чистом виде, а опрос: то есть это 
субъективное видение работника 
и руководителя профессиональ-
ных знаний и навыков работника. 
Тем не менее данные опроса по-
зволяют увидеть некоторую общую 
картину, а взгляд с двух разных 
сторон позволяет сделать её немного 
точнее.

Гораздо более объективный, но и 
более сложный в создании инстру-
мент – это профессиональные тесты. 
Они представляют собой тестовые 
вопросы с вариантами ответов, кото-
рые позволяют оценить уровень про-
фессиональных знаний и навыков по 
отдельным компетенциям. 

Важно не путать профессиональ-
ный тест с проверкой знания ло-
кальных нормативных документов, 
которая проводится в рамках тех-
нической учёбы. Проверка знаний 
нужна для оценки уровня владения 
нормативной базой на конкретной 
должности, но не позволяет оценить 
профессиональные компетенции 
человека и не даёт объективной базы 
для сравнения кандидатов между 
собой по одним и тем же критериям, 
особенно с разных дорог. 

По сути, профессиональный тест 
представляет собой некую единую 

«линейку», позволяющую «изме-
рить» разных специалистов одной 
профессиональной области. Руко-
водителям такой инструмент очень 
полезен: всех интересующих работ-
ников можно направить на дистан-
ционное тестирование, сравнить их 
результаты между собой и с целевым 
профилем интересующей позиции 
(см. рисунок). 

Почему профессиональный тест  
не всегда работает
У каждого инструмента есть своё при-
менение: отвёрткой мы за кручиваем 
винт, а есть суп удобнее ложкой, а 
не наоборот. Почему зачастую из-за 
ошибок в процессе создания или из-
за неправильного применения или 
настройки профессиональные тесты 
как инструмент не работают и даже 
дискредитируют себя? 

Наиболее частые ошибки:
1)  Случается, что разработанные 

тесты проверяют узкие теоретиче-
ские знания (например, точные 
цифры, даты), которые могут быть 
вообще не востребованными в ре-
альной работе. Здесь очень важно 
включать в тесты ту информацию, 
которая реально помогает понять, 
что человек разбирается в своей 
деятельности, то, что действи-
тельно влияет на качество его 
работы.

2)  Часто тесты могут разрабатывать 
люди, которые глубоко понима-
ют предмет, но не понимают в 
разработке тестовых вопросов. И 
как результат тестовые вопросы 
бывают составлены так, что любой 
человек, имеющий опыт прохож-
дения тестов, с помощью простой 
житейской логики, общей эруди-
ции и нормального интеллекта 
решает эти тесты на 80% и больше. 
В данной ситуации мы понимаем, 
что тест меряет не специальные 
знания и навыки, а общий уровень 
интеллекта и эрудиции. 
 Мы недавно делали аудит про-
фессиональных тестов для одной 
производственной компании. 

Оценка профессионализма – только один 
из инструментов управления персоналом. 
Необходим комплексный взгляд на работника
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       Целевая должность
«Начальник отдела ЦТ»

       Иванов И.И., 
главный инженер, СВЖД

       Петров П.П., 
главный инженер, ГЖД

Шмелев А.Г.   «Практическая тестология. Тестирование в образовании, 
прикладной психологии и управлении персоналом».
М., «Мaска», 2013 г.

Эта книга – увлекательное введение в науку тестологию. Вы узнаете, что такое тесты, 
какими они бывают, в каких ситуациях их нужно применять, а в каких – нет. Помните, 
что тест – это острый инструмент, и он может быть опасным, когда применяется 
неправильно! 
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Тема номера>
Оценка и развитие персонала

Системная 
оценка
Для эффективной оценки персонала 
необходим комплексный подход

од термином 
«оценка персона-
ла» скрывается 
множество раз-
личных оценок, 
применяемых 
компаниями в 
тех или иных 

ситуациях. Многообразие оценок и 
отсутствие связи между ними может 
запутать и дезориентировать со-
трудников и руководителей. Чело-
веческий капитал компания сможет 
раскрыть только в том случае, если 
её HR-специалисты смогут выстроить 
системную связь между различными 
оценками, а также вовлечь в про-
цедуру оценки персонала руководи-
телей. 

На протяжении всей своей ка-
рьерный лестницы работники не 
раз сталкиваются с оценкой своих 
знаний и навыков. В первый раз 
оценка компетенций проводится 
при приёме на работу, когда со-
трудник кадровой службы старает-
ся подобрать человека, исходя  из 
требований к позиции. И в силу 
того, что это особый момент, когда 
претендент ещё не является со-
трудником, очень часто оценка при 
подборе вообще никак не связана с 
теми видами оценок, которые при-
меняются потом в ходе его работы в 
компании.

Как правило, после окончания 
 испытательного срока приходит 
время подводить определённые ито-
ги, чтобы понять, насколько новый 
сотрудник справился со своими за-
дачами.

Следующий вид оценки, пожалуй, 
наиболее известный – это аттеста-
ция. Хотя эта процедура вошла в 
управленческую практику ещё с 
советских времен, на многих рос-
сийских предприятиях она все ещё 
используется как оценка на соот-
ветствие должности. В таком виде 
аттестация является устаревшим 
форматом, однако она узаконена за-
конодательством и применяется раз 
в три года. Если сотрудник должно-
сти не соответствует, принимается 

решение либо о его переводе, либо 
об увольнении. Надо отметить, что 
те специалисты, кто хорошо знает 
трудовое законодательство, не реко-
мендуют использовать аттестацию 
для увольнения персонала, потому 
что, как правило, суды принимают 
сторону сотрудника. 

В практике передовых компаний 
аттестация эволюционировала. 
Сегодня компании, как правило, ис-
пользуют эту процедуру для оценки 
результатов деятельности сотрудни-
ка. По результатам оценки вносятся 
изменения в условия труда: коррек-
тируется зарплата и социальный 
пакет, изменяются грейды,  сотруд-
ник включается в кадровый резерв и 
т.п. На Западе такой вид аттестации 
называется performance appraisal. 
Российские компании также вносят 
изменения в формат аттестации, 
используют дополнительные кри-
терии оценки: результативность, 
ответственность, качество работы 
сотрудника. Иногда добавляется 
оценка компетенций. Такой формат 
аттестации, как правило, применя-
ется раз в год.

В дополнение к ежегодной атте-
стации один или несколько раз в 
год оценивается результативность 
сотрудников. Эта оценка позволяет 
выплачивать премию – квартальную, 
месячную или годовую. Бонус соот-
ветствует результатам деятельности 
работника.

Кроме того, во многих компани-
ях существует оценка потенциала 
кадрового резерва, которая прово-
дится как отдельная процедура. Её 
задача определить личностный 
потенциал сотрудника, уровень его 
ответственности, результативность. 
Полученные результаты показывают, 
насколько сотрудник готов занять 
более высокую должность, умеет ли 
стратегически мыслить и есть ли у 
него лидерские качества.

Наконец, есть оценочные процеду-
ры, которые позволяют составить для 
сотрудника план обучения и раз-
вития. Этот вид оценок показывает, 
чему нужно учить человека, какие 

Елена Данилова,
руководитель практики «Управление 
человеческим капиталом». 
Консалтинговая группа «Борлас»
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Тема номера>
Оценка и развитие персонала

персонала является отсутствие во-
влечённости и заинтересованности 
в проведении оценочных процедур 
руководителей на местах. Руко-
водителям нужно помочь увидеть 
в оценке персонала инструмент, 
который позволит им управлять 
сотрудниками:  развивать их, рас-
крывать их потенциал и повышать 
в конечном итоге эффективность 
их работы. Если с руководителями 
не  проводить разъяснительной ра-
боты, если они не понимают важ-
ности и особенностей оценочных 
процедур, то вся система оценки 
персонала в компании достаточно 
быстро превращается в пустую фор-
мальность. 

Существует несколько простых, 
но эффективных методов, которые 

позволят вовлечь руководителей 
в процедуры оценки персонала. 
Во-первых, руководители должны 
участвовать в тренингах, где идёт 
серьёзное и глубокое обучение работе 
с сотрудниками, обучение техноло-
гиям оценки и получения обратной 
связи. Во-вторых, оценивать пер-
сонал нужно каскадным методом 
«сверху вниз». Руководители всех 
уровней должны сами пройти про-
цедуры оценки, получив необходи-
мый опыт и понимание, после чего 
проводили бы оценку собственных 
сотрудников. 

Коучинг как метод  
управления
В полной мере привлечь управлен-
ческое звено для повышения эффек-
тивности процедур оценки персо-

нала можно только в том случае, 
если в компании развита культура 
коучинга. Коучинг сейчас рассма-
тривается многими западными экс-
пертами как наиболее перспектив-
ная модель управления персоналом. 
Речь идёт о навыке руководителя по 
управлению, подразумевающему 
глубокую вовлечённость в развитие 
собственных сотрудников. Модель 
коучинга подразумевает, что про-
цедура оценки является одновре-
менно инструментом принятия 
решений для руководства и инстру-
ментом развития для сотрудника, 
руководитель и сотрудник являются 
партнёрами. Сотрудники видят в 
оценке персонала реальный инстру-
мент обратной связи с компанией, 
обеспечения собственного роста и 

развития. Руководители, в свою 
очередь, получают очень мощный 
инструмент управления сотрудни-
ками, повышения их производи-
тельности. 

В заключение хочется подчер-
кнуть, что система оценки персона-
ла, построенная как единое целое, с 
одной стороны, позволяет компании 
добиваться лучших бизнес-резуль-
татов (через эффективный подбор 
персонала, развитие сотрудников и 
улучшение их производительности). 
С другой стороны, эта система весьма 
полезна и для самих сотрудников. 
Они  начинают лучше понимать тре-
бования, которые к ним выдвигает 
компания, что нужно знать и уметь, 
каким нужно быть, чтобы двигаться 
по карьерной лестнице и развиваться 
в компании.

может решить несколько задач: во-
первых, изменить условия труда и 
вознаграждения (определение новых 
окладов, новых грейдов и т.п.), 
во-вторых, определить ежегодный 
бонус, в-третьих, составить план 
обучения для сотрудника и при-
нять решение по включению его в 
кадровый резерв. По сути, речь идёт 
о собеседовании руководителя с под-
чинённым, по результатам которого 
принимаются все решения. Чтобы 
такой формат работал эффектив-
но, необходимо провести большую 
информационную подготовку, чтобы 
сотрудник понимал, какие решения 
будут приняты по той или иной ча-
сти процедуры.

В целом этот формат удобен и для 
компании, и для службы персонала. 
Однако нужно помнить, что точ-
ность получаемых оценок невысока. 
Ведь важная часть процедуры – само-
оценка сотрудника, которая может 
быть искажена ради получения пре-
мии или продвижения по карьере. 
Как правило, сотрудник не будет 
достаточно откровенен и правдив, 
постарается скрыть нехватку компе-
тенции. В результате мы получим 
оценку, на основе которой нельзя 
будет построить план обучения, 
который действительно приведёт к 
развитию потенциала сотрудника. 

Разнесение во времени оценок 
результативности
Чтобы обеспечить объективность
данных о сотруднике, процедуры
оценки компетенций, от которой за-
висит обучение, и процедуры,
от которых зависит изменение усло-
вий труда (изменение заработной 
платы, премирование, изменение 
грейда и т.п.), не
проводятся в одно время. Например,
такого подхода придерживается не-
фтяной гигант Shell, а в российской 
практике его использует «Газпром». 

Вовлечение руководителей  
в оценку персонала
Весьма распространённой пробле-
мой при внедрении системы оценки 

компетенции развивать. После обу-
чения обязательно подводятся итоги, 
чтобы понять, насколько успешны-
ми были рекомендованные образова-
тельные мероприятия.

Как мы видим, существует большое 
количество различных видов оценок 
персонала и они вполне самостоя-
тельны. Отсутствие взаимосвязи 
между ними – одна из ключевых 
проблем. Чаще всего это приводит к 
тому, что в компании правая рука не 
знает, что делает левая. Например, 
служба персонала проводит ежегод-
ную оценку компетенций, руково-
дитель оценивает для определения 
квартальных бонусов, отдел обуче-
ния приводит оценку для составле-
ния плана тренингов и т.д. Более 
того, оценки могут вестись в разрезе 
различных проектов, в которых уча-

ствует сотрудник. Это оборачивается 
значительными затратами времени 
для сотрудников и постоянными 
стрессами. 

Современная практика управления 
персоналом выработала несколько 
рекомендаций, которые позволя-
ют минимизировать негативные 
стороны оценочных процедур для 
сотрудников и улучшения в целом 
всей системы оценки персонала 
компании.   

Единый компетентностный подход  
Этот подход предполагает, что все 
процессы управления и развития 
персонала должны реализовываться 
на базе профиля компетентности, 
определяемого для каждого сотруд-
ника. Профиль описывает про-
фессиональные знания, умения и 

навыки, которыми должен обладать 
сотрудник, чтобы быть эффективным 
на своей должности. Фактически это 
сквозная методология, которая свя-
зывает между собой все виды оценок 
в компании и может применяться 
при проведении различных видов 
оценок: и при приёме на работу, 
и при окончании испытательного 
срока, и при определении резуль-
тативности, и при назначении на 
должность. Применение единого 
компетентностного подхода – эффек-
тивная и широко распространённая 
практика.

Комплексная оценка персонала
Комплексная оценка – это процеду-
ра, в рамках которой объединены 
несколько оценок. На основании 
полученных результатов компания 

Человеческий капитал компания сможет 
раскрыть только в том случае, если её 
HR-специалисты смогут выстроить системную 
связь между различными оценками

Армстронг М.   «Performance Management. Управление эффективностью работы».
М., «Гиппо», 2007 г.

Эта книга хороша своим универсализмом, в ней соблюдён баланс между теорией и 
практикой управления эффективностью. Насущные для HR-менеджеров проблемы 
(постановка задачи, измерение эффективности, выработка и поддержание стандартов, 
соотнесение оплаты и исполнения) изложены в конструктивной форме, что стимулирует 
критически переосмыслить HR-практику собственной организации.
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Практика>

Люди – главный 
ресурс бизнеса
Развитие персонала приобретает особую 
актуальность в периоды сложной 
экономической ситуации

тремительно меняю-
щийся мир и вызовы 
современной жизни 
заставляют компанию 
постоянно меняться 
и адаптировать свой 
персонал к новым ус-
ловиям. Люди стано-

вятся главным ресурсом компании, от 
них, в конечном счёте, зависят и фи-
нансовые, и производственные пока-
затели GEFCO. На мой взгляд, филосо-
фию компании в области управления 
персоналом лучше всего раскрывает 
цитата из Антуана де Сент-Экзюпери: 
«Если ты хочешь построить корабль, 
не надо созывать людей, планировать, 
делить работу, доставать инструмен-
ты. Надо заразить людей стремлением 
к бесконечному морю. Тогда они сами 
построят корабль…» 

Развитие компетенций 
руководителей
Принципы нашей работы, ответствен-
ность перед клиентами ставят перед 
нами задачу работать на результат, 
слаженно в команде достигать общей 
цели. Именно поэтому для нас очень 
важны эффективные руководители и 
их способность не просто механиче-
ски организовать работу, раздавать 
инструкции и контролировать их вы-
полнение, а мотивировать сотрудни-
ков на большое совместное дело. 

Одно из наиболее приоритетных на-
правлений работы в сфере управления 
персоналом для GEFCO – это работа с 
руководителями. Большинство наших 
руководителей обладают способно-
стью «зажигать» людей, давать им 
вдохновение. Мы ценим это умение, 
это в своём роде талант. Но всякий та-
лант можно и нужно развивать. Кроме 

того, руководители являются прово-
дниками стратегии в компании, они 
помогают транслировать и внедрять 
изменения во всю структуру организа-
ции – а для этого они должны обладать 
соответствующими навыками. 

Для развития компетенций руко-
водителей в GEFCO создана система 
обучения, состоящая из 10 модулей. 
Обучение проходят все руководители 
компании. Первый модуль представ-
ляет собой основы руководства, это 
начальный этап развития управлен-
ческих компетенций. 

Следующий модуль – управление по 
целям (Management by Objectives), то 
есть обучение процессу согласования 
целей внутри организации таким обра-
зом, чтобы руководство компании и со-
трудники разделяли цели и понимали, 
что они означают для организации. 

Третий модуль – подбор персонала. 
В его рамках руководитель изучает, 
как лучше и эффективнее подбирать 
сотрудников, как оценивать кандида-
тов и как проводить собеседование с 
потенциальным работником. 

Также у нас есть модули, посвя-
щённые обеспечению охраны труда, 
управлению качеством, стандартам 
работы в компании. Особый модуль 
предполагает изучение управления 
изменениями – руководитель узнаёт, 
как мотивировать своих сотрудников, 
создавать новые проекты, развивать 
организацию в целом.

Обучение продавцов
Большое значение в компании уделя-
ется обучению сотрудников, занятых 
в сфере продаж. Это объясняется тем, 
что изначально компания GEFCO спе-
циализировалась на работе с клиента-

Седрик Брошар,
региональный директор 
по персоналу GEFCO 

С
Для повышения эффективности внутреннего 
обучения в GEFCO создан специальный модуль 
«Как быть учителем»
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ежегодной оценки персонала. Во время 
этой процедуры подводятся итоги ра-
боты сотрудника за год. В этот момент 
как раз и удаётся вычислить и отметить 
особый вклад конкретного работника в 
результат, который достигла компания. 
Если человек превысил ожидания, 
которые на него возложили, мы его 
включаем в перечень высокопотенци-
альных сотрудников. 

Во время ежегодной оценки мы 
видим достижения работника, пони-
маем, насколько он выполнил постав-
ленные перед ним задачи, а также 
определяем уровень его компетенций. 
Всё это позволяет нам поставить перед 
ним новые цели. С помощью карты 
должностей мы оцениваем сотрудни-
ков и по профессиональным критери-
ям, и по поведенческим. Это помога-

ет нам понять, как человек себя ведёт 
в коллективе, насколько качественно 
работает. 

Процедура оценки проходит следу-
ющим образом. Каждый руководитель 
получает шаблон с перечнем компе-
тенций каждого сотрудника в его ко-
манде, и он должен выставить оценку 
по каждой компетенции. Руководи-
тель сам измеряет степень соответ-
ствия своего сотрудника той модели, 
которая принята в компании. Здесь 
не обходится без помощи специали-
стов HR-блока, они организуют весь 
процесс. Также мы проводим для 
руководителей специальное обучение, 
чтобы они умели правильно оценить 
своего сотрудника. После выставле-
ния оценок мы анализируем, как 
руководители провели всю процедуру. 
Результаты работы с персоналом могут 

сказаться на размере бонуса руководи-
теля. В итоге мы получили достаточно 
сильный мотивирующий фактор для 
проведения качественной оценки 
персонала. 

Развитие 
клиентоориентированности
Отдельно хочется отметить одну из 
ключевых для компании компетен-
ций – клиентоориентированность. 
Мы ориентированы на долговремен-
ное сотрудничество с нашими клиен-
тами, но завоевать доверие клиентов 
можно только в том случае, если мы 
умеем понимать и реализовывать их 
пожелания, если они будут довольны 
качеством нашей работы.

Соответственно, в компании уде-
ляется большое значение развитию у 

работников компетенции клиенто-
ориентированности. Мы по-разному 
подходим к разным категориям 
наших специалистов. Ведь среди них 
есть те, кто очень тесно общается с 
заказчиками, для них клиентоори-
ентированность является ключевой 
компетенцией. А есть исполнители, 
они в меньшей степени взаимодей-
ствуют непосредственно с клиентом. 
Для этой категории персонала важно 
качественно выполнить работу, в срок 
и без каких-либо потерь. 

Но все работники нашей компании 
должны понимать, что цель их работы 
состоит в удовлетворении потребно-
стей заказчиков, в предоставлении 
им логистических и промышленных 
услуг. От качества работы каждого со-
трудника зависят и развитие бизнеса 
компании, и её репутация.

развитие в компании, переобучиться 
и перейти работать на другие направ-
ления. В основном наши специалисты 
охотно принимают такие предложе-
ния, видя в них шанс для профессио-
нального развития. 

Интеграция с ОАО «РЖД»
Ещё одно направление, которое тре-
бует пристального внимания с точки 
зрения кадровой политики, – это ин-
теграция с ОАО «РЖД». Мы находимся 
сейчас в активной стадии интеграции 
и тесно работаем, в частности, с Де-
партаментом управления персоналом 
ОАО «РЖД». 

Не так давно был завершён совмест-
ный проект по стажировке сотрудни-
ков холдинга «РЖД» в российских и 
европейских подразделениях GEFCO. 
В нём приняли участие молодые со-
трудники, хорошо владеющие ино-
странным языком. Это очень интерес-
ный подход к ускорению интеграции. 
Думаю, что плоды этой работы мы уже 
скоро увидим. Но уже сегодня можно 
со всей определённостью утверждать, 
что подобные проекты позволяют нам 
лучше понять друг друга, наладить 
более тесное взаимодействие. Как и 
для ОАО «РЖД», нам интересно при-
влекать молодых перспективных со-
трудников, потому что они по-новому 
и нестандартно мыслят, в том числе 
помогая нам понять, как улучшить 
совместную работу. 

Должен отметить, что мы в ком-
пании крайне серьёзно относимся к 
работе с молодыми перспективными 
сотрудниками и вообще перспектив-
ными работниками. В частности, они 
в течение 1–2 лет готовятся к своей бу-
дущей работе, и за это время они полу-
чают чёткое понимание, какие у них 
карьерные перспективы и на какую 
позицию они могут претендовать.

Ежегодная оценка персонала
Выявить высокопотенциальных сотруд-
ников достаточно легко – достаточно 
обратить внимание на их работу. Но, 
если вдруг по какой-то причине мы не 
заметили, что среди нас есть гений, 
эту ошибку мы исправляем с помощью 

ми из автопрома. Однако в последние 
несколько лет мы активно осваиваем 
новые для нас сегменты транспортно-
логистического рынка, сотрудничаем 
с производителями из других отрас-
лей: авиастроения, промышленного 
оборудования, а также производите-
лями товаров повседневного спроса. 
Соответственно, мы хотим видеть 
своих продавцов в качестве более уни-
версальных специалистов, умеющих 
находить подход к разным клиентам. 

Обучение сотрудников, занима-
ющихся продажами, заключается в 
том, чтобы дать им знание о компа-
нии, об изменениях в ней, о её новых 
возможностях. Это помогает нашим 
сотрудникам более эффективно 
общаться с клиентами, выстраивать 
оптимальные предложения. 

Как стать учителем?
Стоит упомянуть ещё одно направ-
ление в развитии персонала – это 
внутреннее обучение. Мы предла-
гаем нашим специалистам, хорошо 
владеющим какой-то темой, обучать 
других сотрудников. Одна из таких 
инициатив – курс «Финансы для нефи-
нансистов», когда наши финансовые 
работники, директора и руководите-
ли, объясняют своим коллегам, как 

организована работа с финансами, 
что такое дивиденды, как считать 
прибыль. Причём объясняют всё это 
простыми, понятными неспециалисту 
словами. 

Для повышения эффективности 
внутреннего обучения в GEFCO соз-
дан специальный модуль «Как быть 
учителем», чтобы наши сотрудники, 
которые обладают уникальными зна-
ниями, смогли правильно и понятно 
их презентовать своим коллегам. 

Оценка компетенций
Необходимость в том или ином об-
разовательном курсе мы формируем 
исходя из потребностей персонала в 
новых знаниях. Определить эти по-
требности не сложно, для этого мы ис-
пользуем нашу внутреннюю систему 
оценки компетенций.

В GEFCO составлены карты всех долж-
ностей, в которых определены ожидае-
мые от персонала компетенции. В этих 
картах прослеживаются все бизнес-ли-
нии, все структуры организации, отра-
жены все должности – от самых низких 
до топовых. Таким образом, мы имеем 
модель нашей организации, опре-
делённые должностные стандарты и 
можем оценивать, насколько наши 
люди совпадают с этими стандартами, 

насколько их компетенции позволяют 
выполнять задачи и на каком уровне. 
Мы можем измерить также, насколько 
весь коллектив в целом готов решать 
задачи, стоящие перед организацией, 
и определять, каких специалистов у 
нас не хватает. 

Переобучение и развитие персона-
ла приобретают особую актуальность 
в периоды сложной экономической 
ситуации, подобной сегодняшней. 
Подбор нового персонала ведётся более 
тщательно. А действующий персонал 
необходимо адаптировать к сокращаю-
щимся объёмам работы и требованиям 
рынка. Таким образом, кадровые пере-
становки находятся в прямой зависи-
мости от потребностей рынка. Сейчас, 
например, снижаются объёмы работ 
во всём, что касается автомобильной 
логистики, однако в промышленной 
логистике (транспортировка техники 
или агрегатов) у нас есть реальные 
перспективы для расширения бизнеса. 
Количество специалистов по автомо-
бильной логистике сейчас в GEFCO 
больше, чем реально требуется. А в тех 
областях, которые мы хотим разви-
вать, их не хватает. В этой ситуации 
мы развиваем внутреннюю мобиль-
ность, предлагая профессионалам, 
которые мотивированы на дальнейшее 

Как и для ОАО «РЖД», нам интересно 
привлекать молодых перспективных 
сотрудников, потому что они по-новому 
и нестандартно мыслят

Джим Коллинз.   «От хорошего к великому. Почему одни компании совершают 
прорыв, а другие нет...». 
М., «Манн, Иванов и Фербер», 2010 г.

Как превратить хорошую компанию в великую. Джим Коллинз показывает, что у всех 
великих компаний есть схожие элементы успеха: дисциплинированные люди, дисципли-
нированное мышление, дисциплинированные действия. Благодаря дисциплине можно 
добиться результатов, превосходящих средние показатели по отрасли в несколько раз. 
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Карьерные маршруты:  
опыт ВТБ24
Карьерный рост как фактор, повышающий 
вовлечённость персонала

настоящий момент 
для многих компа-
ний актуален вопрос 
снижения текучести 
персонала, повыше-
ния вовлечённости 
и удовлетворён-
ности, увеличения 

срока работы в компании эффектив-
ных сотрудников. Эти показатели 
определяют результаты деятельности 
всей компании. Для любого бизнеса 
всегда ключевым фактором успеха 
выступают люди, и банковская груп-
па ВТБ не исключение. 

В ВТБ24 для оценки уровня вовле-
чённости и удовлетворённости со-
трудников используются разные ин-
струменты, в том числе исследования 
и опросы, на основании результатов 
которых планируются мероприятия 

для улучшения «качества жизни» 
сотрудников. В частности, каждые 
два года среди сотрудников банка 
компанией TNS проводится опрос 
«Мой Банк». Он содержит около 100 
вопросов, ответы на которые помога-
ют HR-менеджерам понять уровень 
удовлетворённости сотрудников раз-
личными сторонами своей работы, 
начиная от рабочего места и закан-
чивая взаимодействием с коллегами 
и  руководством, а также отношением 
к корпоративной культуре банка. 

По результатам исследования в 
2013 году выяснилось, что одним из 
ключевых факторов вовлечённости 
является прозрачность возможностей 
карьерного роста. Хотя внутренние 
переводы на вышестоящие должно-
сти в банке занимают бóльшую долю 

назначений, однако, как показало 
исследование, это не было очевидно 
самим сотрудникам. Именно по-
этому появился проект «Карьерные 
маршруты», который призван дать 
информацию сотрудникам об имею-
щихся в банке возможностях про-
фессионального и карьерного роста. 
А главной задачей для достижения 
этой цели мы определили созда-
ние условий, при которых каждый 
сотрудник, при поддержке своего 
непосредственного руководителя, 
может планировать свой следующий 
карьерный шаг и весь свой карьерный 
маршрут в зависимости от собствен-
ных желаний и устремлений. 

Проект «Карьерные маршруты» – это 
описание наиболее типовых, реко-
мендованных карьерных перемеще-
ний между массовыми должностями 

банка (администратор зала, менед-
жер-операционист-кассир, менеджер 
счёта, персональный менеджер, 
контролёр, заместитель директора и 
директор дополнительного офиса), 
позволяющее осуществлять карьерное 
планирование сотрудников. 

Главные требования  
к «Карьерным маршрутам»
Приступая к созданию проекта «Ка-
рьерные маршруты», мы стремились 
к тому, чтобы, во-первых, стан-
дартизировать и визуализировать 
оптимальные карьерные маршруты, 
учесть все возможные траектории 
передвижения, в том числе между 
головным офисом и точками  продаж. 

Во-вторых, условия для перехода 
сотрудника на следующий карьерный 

Анна Булатова,
эксперт по оценке и развитию
персонала, ВТБ24

В
Проект «Карьерные маршруты» призван дать 
информацию сотрудникам об имеющихся 
в банке возможностях профессионального 
и карьерного роста
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каждой типовой должности (от 6 до 18 
месяцев в зависимости от должности) 
и внесены небольшие корректировки 
в Карту карьерных маршрутов.

В сентябре 2014 года проект был 
тиражирован на всю региональную 
сеть. Материалы по «Карьерным 
маршрутам» были переданы руково-
дителям отделов по работе с персона-
лом в филиалах банка и размещены 
на учебном портале. Руководителям 
территориальных подразделений 
информация транслировалась на 
планёрках, через вебинары и семина-
ры по оценке компетенций.

Следующей актуальной задачей для 
HR-службы банка стало информиро-
вание сотрудников о возможностях 
для роста и руководителей – о том, 

как именно они могут поддержать 
своих сотрудников в их карьерном 
развитии. Для этого в первом квар-
тале 2015 года были разработаны 
различные коммуникационные 
материалы: дистанционный курс по 
управлению карьерой, набор учебных 
материалов по «Карьерным маршру-
там» (используется во всех програм-
мах обучения новых сотрудников и 
руководителей на всех типовых долж-
ностях, которые входят в маршруты). 
Краткая информация о возможностях 
карьерного роста была включена и 
в презентации для кандидатов на 
вакансии, в том числе для студентов, 
приходящих в банк на практику.

Каких результатов мы ожидаем? 
Мы ожидаем, что с появлением 
«Карьерных маршрутов» у наших 
сотрудников будет больше возмож-

ностей управления своей карьерой, 
а значит, и возможностей для своего 
роста. Карьерные возможности есть 
в каждой компании, но не всегда 
понятно, как ими воспользоваться. В 
ВТБ24 процесс карьерного роста стал 
прозрачным и понятным, открытым 
и доступным каждому сотруднику.  

В этом году у нас в очередной раз 
пройдёт исследование «Мой Банк», и 
мы увидим в цифрах, как изменился 
уровень информированности и удов-
летворённости сотрудников возмож-
ностями карьерного развития внутри 
банка по тем должностям, для ко-
торых были разработаны карьерные 
маршруты. Помимо этих данных, мы 
планируем оценивать результаты ре-
ализации данного проекта по таким 

показателям, как текучесть сотруд-
ников, а также количество переводов 
на типовых должностях, для которых 
разработаны карьерные маршруты, в 
общем объёме переводов и приёмов. 

Сейчас ВТБ24 развивает инструмент 
«Карьерные маршруты», добавляя в 
него новые карьерные ветки и долж-
ности, в том числе подразделения 
головного офиса, где много массовых 
должностей и возможны переходы 
из/в дополнительные офисы банка. В 
ближайшем будущем банк планирует 
автоматизировать процесс карьерно-
го планирования на своём учебном 
портале с добавлением раздела по 
карьерному планированию (опреде-
ление следующего карьерного шага, 
цели и мероприятия по развитию, 
ориентировочные сроки перехода), 
а также автоматизировать «Листы 
успеха».

сматриваемая должность, что необхо-
димо ещё изучить или чему необходи-
мо научиться, чтобы быть успешным 
на этой должности.

Лист успеха – это своего рода реестр 
достижений сотрудника на текущей 
должности, в котором сотрудник 
самостоятельно отражает основные 
результаты деятельности на текущем 
рабочем месте, оценки компетен-
ций, оценки эффективности, участие 
в различных корпоративных кон-
курсах и т.д. Лист успеха – это основа 
для беседы по карьере сотрудника и 
руководителя. 

Помимо этого был описан процесс 
управления карьерой – определены 
основные этапы, которые необхо-
димо пройти для продвижения, от 
заполнения листа успеха до передачи 
резюме в отдел подбора для позици-
онирования на желаемые вакантные 
должности. Интервью по карьере 
было встроено в регулярные управ-
ленческие процедуры: руководитель 
в обязательном порядке обсуждает с 
сотрудником его карьерные ожида-
ния при оценке по компетенциям, 
оценке эффективности деятельности. 
Кроме того, интервью по карьере про-
водится с теми сотрудникам, кото-
рые достигли целевого срока работы 
в должности. Сотрудник в любой 
момент может попросить руководи-
теля о внеплановой встрече. Таким 
образом, поощрение сотрудников к 
планированию своей карьеры ста-
новится частью регулярной работы 
руководителя.

Пилотный проект
После презентации «Карьерных 
маршрутов» для руководителей реги-
ональной сети стартовал пилотный 
проект по внедрению «Карьерных 
маршрутов» в Московской сети и сети 
Северо-Западного федерального окру-
га. В пилоте, который проводился в 
августе – сентябре 2014 года, приняло 
участие более 40 руководителей и бо-
лее 140 сотрудников. По результатам 
обратной связи от участников пило-
та были окончательно согласованы 
целевые сроки работы сотрудников на 

шаг должны быть прозрачными, объ-
ективными и  понятными как сотруд-
никам, так и руководителям. 

В-третьих, планирование карьеры 
сотрудников должно происходить 
на регулярной основе – карьерное 
планирование проектировалось как 
часть регулярных управленческих 
и оценочных процедур (таких как 
оценка компетенций, оценка эффек-
тивности деятельности, ежеквар-
тальная оценка выполнения целей), 
в которых принимают участие и сам 
сотрудник, и его руководитель, и спе-
циалист по работе с персоналом. 

Наконец, результаты проекта долж-
ны использоваться как для карьерно-
го планирования уже действующих 
сотрудников, так и при приёме 
новых работников (как сотрудников, 
так и руководителей). Важно, что на 
всех этапах прохождения карьерного 
маршрута должны быть предусмотре-
ны процедуры оценки и самооценки 
сотрудника.

Основными участниками системы 
«Карьерных маршрутов» являются 
сами сотрудники и их непосредствен-
ные руководители. Начать создание 
Карьерных карт мы решили с наибо-
лее массовых позиций фронт-линии 
точек продаж (дополнительных 

офисов), поскольку на этих позициях 
трудится подавляющее большинство 
всех сотрудников банка, с последую-
щим расширением и добавлением 
других должностей и подразделений, 
в рамках которых также возможны 
переходы сотрудников.

Пять ключевых принципов карьеры
1. Ответственность сотрудников за 
свою карьеру. Важно, чтобы сотрудни-
ки самостоятельно принимали реше-
ние о своём желании расти карьерно 
и профессионально.  
2. Ответственность руководителей за 
предоставление сотрудникам возмож-
ностей роста и развития. Мы пони-
маем, что карьерное продвижение 
для сотрудников станет возможным 
тогда, когда руководители на местах 
будут понимать значимость актив-
ности сотрудников по построению ка-
рьеры и будут поддерживать сотруд-
ников в их стремлении развиваться. 
3. Приоритет высокоэффективных 
сотрудников. Важными условиями 
перехода на следующую карьерную 
ступень являются в первую очередь 
высокие результаты работы и готов-
ность сотрудника к новой должности. 
4. Преимущество внутренних канди-
датов перед внешними. При подборе 

кандидатов на вакантную позицию 
всегда в первую очередь рассматрива-
ются высокоэффективные сотрудники 
банка.
5. Ротация. Банк предоставляет воз-
можность для ротаций сотрудников 
между различными организацион-
ными единицами, в том числе для 
кросс-функциональных ротаций, 
если они направлены на повышение 
профессионального уровня/вовлечён-
ности сотрудников.

После определения ключевых 
принципов системы первым этапом 
создания «Карьерных маршрутов» 
стал анализ статистики переводов 
сотрудников между основными 
должностями фронт-линии, анализ 
внутренних документов, регламен-
тирующих деятельность на этих 
должностях. В результате нами были 
определены основные тенденции 
переходов и средний срок работы 
сотрудников на каждой должности. 
Следующим этапом мы провели 
серию интервью с лучшими сотруд-
никами, а также фокус-группы с 
лучшими руководителями террито-
риальных подразделений. Цель этих 
мероприятий – определить и вери-
фицировать профили лучших сотруд-
ников, критерии карьерного роста, а 
также возможности для развития. 

Инструменты карьерного 
планирования
В рамках реализации проекта был 
разработан набор инструментов ка-
рьерного планирования.

Карта карьерных маршрутов – 
типовая схема карьерного роста, 
которая отражает последовательность 
и варианты вертикальных и горизон-
тальных перемещений сотрудников. 
По карте можно определить, исходя 
из текущей должности сотрудника, 
какие переходы ему доступны.

Профиль каждой типовой должно-
сти – это набор документов, в которых 
сотрудник может ознакомиться с ос-
новными требованиями к должности, 
на которую он претендует, сравнить с 
профилем своей текущей должности, 
понять, насколько ему подходит рас-

Карьерные возможности есть в каждой 
компании, но не всегда понятно, как ими 
воспользоваться. В ВТБ24 процесс карьерного 
роста стал прозрачным и понятным

Беверли Кей, Джулия Джулиони. «Помогите им вырасти или смотрите, 
как они уходят. Развитие сотрудников на практике».
М., «Манн, Иванов и Фербер», 2013 год. 
Развивать сотрудников. Помогать им расти. Это как правильно питаться или делать за-
рядку. Вы знаете, что это нужно делать. И тем не менее вы не делаете этого так хорошо 
и так часто, как стоило бы… Вот результат – растёт текучка, снижается вовлечённость и 
продуктивность команды. Хотите изменить ситуацию? Интегрируйте частые и короткие 
беседы о карьерных целях и путях развития сотрудников в свою повседневную работу! 
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Расстаться  
по-хорошему
Прекращение трудового договора –  
один из наиболее сложных,  
конфликтных и актуальных вопросов 
кадрового делопроизводства

ередко растор-
жение трудового 
договора обо-
рачивается для 
работодателя су-
дебными исками 
и значительными 
выплатами. Как 

избежать такого развития событий?
Увольнение является неотъемле-

мой частью современных трудовых 
отношений. Компании растут, раз-
виваются и увеличивают количество 
принимаемых на работу сотрудников. 
Одновременно растёт число увольне-
ний, а вместе с ним и число судебных 
разбирательств и сопутствующие им 
риски: финансовые издержки и угроза 
деловой репутации. 

Сегодня среди наиболее часто 
применяемых оснований для пре-
кращения трудового договора можно 
отметить следующие: увольнение по 
инициативе работника (по собственно-
му желанию), увольнение по инициа-
тиве работодателя, расторжение трудо-
вого договора по соглашению сторон. 

Практика показывает, что доста-
точно часто уволенные сотрудники 
обращаются в суд с целью оспорить 
увольнение и нередко добиваются 
восстановления в должности и суще-
ственной денежной компенсации. 
Как правило, суд встаёт на сторону 
работника вследствие допущенных 
кадровой службой нарушений про-
цедуры увольнения. По этой причине 
правильное (то есть правомерное) 
увольнение требует от работодателя 
как внимания ко всем юридическим 
тонкостям этого процесса, так и 
умения правильно выстроить обще-
ние (коммуникацию) с увольняемым 
сотрудником. Последнее позволит 
минимизировать для обеих сторон не-
гативные последствия увольнения.

Сам или не сам?
В процентном отношении наиболее 
часты иски, оспаривающие увольне-
ние с работы по собственному жела-
нию (по п. 3 ч. 1 ст. 77). По этой причи-
не именно увольнение работника по 
данному основанию считается одним 

из самых сложных и ответственных 
для работодателя и требует от специ-
алистов кадровой службы скрупулёз-
ного соблюдения всех процедур. 

В соответствии со ст. 80 ТК РФ работ-
ник имеет право расторгнуть трудо-
вой договор, предупредив об этом 
работодателя в письменной форме не 
позднее чем за две недели, в течение 
которых сотрудник может отозвать 
своё заявление. При этом формули-
ровка «по собственному желанию» 
может намеренно использоваться 
работодателем с целью прекратить 
трудовые отношения с работником, 
который не справляется с должност-
ными обязанностями, нарушает 
дисциплину или по каким-то иным 
причинам не вписывается в коллек-
тив. Если руководство издаёт приказ 
об увольнении не через две недели, а 
в ближайшие дни после написания 
работником заявления, работник 
вправе через суд обжаловать своё 
увольнение в связи с фактическим 
лишением его законного права на от-

зыв в двухнедельный срок заявления 
об увольнении. 

Возможна также ситуация, когда 
работнику не разрешают отозвать за-
явление, мотивируя тем, что на это 
место уже приглашён другой спе-
циалист. Согласно ст. 64 и 80 ТК РФ 
правомерным такой отказ может быть 
только в случае, если приглашённый 
специалист уже уволился с прежнего 
места работы и одновременно у него 
нет иных препятствий к трудоустрой-
ству (отсутствие необходимого до-
кумента об образовании, отсутствие 
заключения компетентного органа о 
допуске лица к работе со сведениями, 
составляющими государственную тай-
ну, и др.). Если приглашённый работ-
ник продолжал трудиться на прежнем 
месте или сам ожидал окончания двух 
недель для увольнения, то формально 
у нового работодателя ещё не воз-
никла обязанность заключить с ним 
трудовой договор. Если работодатель в 
суде не докажет факт увольнения при-
глашённого специалиста с предыду-

Н
Увольнение по соглашению сторон – часто 
используемое основание для прекращения 
трудовых отношений
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работодатель должен издать приказ о 
сокращении численности или штата 
и в такой же срок сообщить о предсто-
ящих изменениях в службу занятости. 
Также о принятии этого решения 
работодатель обязан в письменной 
форме сообщить выборному органу 
первичной профсоюзной органи-
зации и одновременно уведомить 
работника, предложив имеющиеся в 
компании вакансии. 

Кадровые службы нередко допуска-
ют ошибку, предлагая увольняемому 
сотруднику вакансии на одном пред-
приятии или в одном подразделении. 
На самом деле сотрудник вправе 
выбрать для себя вакансию компании 

в рамках административно-террито-
риальной единицы (город, посёлок), 
отвечающую двум критериям: пред-
лагать необходимо не только долж-
ность или работу, соответствующую 
квалификации работника, но и ни-
жестоящую должность или нижеопла-
чиваемую работу; работа не должна 
быть противопоказана человеку по 
состоянию здоровья. Предложение ва-
кансий, как и отказ работника от них, 
должен документально фиксировать-
ся. На практике суды восстанавливают 
работников в связи с тем, что при 
проведении процедуры сокращения 
работнику не были предложены все 
имеющиеся вакантные должности (по 
статистике – это до 90% восстановле-
ний по этому основанию). 

Непосредственно перед увольнени-
ем работодатель должен направить в 
выборный орган первичной профсо-
юзной организации проект приказа, а 
также копии документов, являющих-

ся основанием для принятия реше-
ния, если работник – член профсоюза. 
Несоблюдение этих процедур может 
стать основанием для восстановления 
человека на рабочем месте через суд. 

Говорить начистоту
Каким бы ни было основание для 
увольнения, работодателю всегда важ-
но соблюсти все требования по защите 
прав работников. Кроме того, руко-
водитель должен уметь выстроить с ра-
ботником такой тип коммуникации, 
который позволил бы в максимально 
спокойной и доверительной атмос-
фере обсудить предстоящее решение, 
объяснить свою позицию и донести 

её до подчинённого. Это снизит риск 
обиды увольняемого сотрудника на 
работодателя, что зачастую и является 
основным побудительным мотивом к 
обращению работника в суд. 

Как показывает практика, человек 
обращается в суд не столько для того, 
чтобы его восстановили на прежнем 
месте, он вряд ли продолжит работу 
в этой организации, сколько для до-
стижения чувства морального удов-
летворения в случае решения суда в 
его пользу. Кроме этого, роль играет и 
материальный стимул – шанс взыскать 
с бывшего работодателя соответству-
ющую денежную компенсацию за 
увольнение редко игнорируется юри-
дически грамотными работниками.

В то же время своевременная и 
корректная беседа руководителя с 
подчинённым поможет развеять у 
сотрудника ощущение, что с ним 
«плохо попрощались» или вынудили 
уволиться.

ния. Такими проступками считаются: 
прогул, появление на работе в состо-
янии алкогольного, наркотического 
или иного токсического опьянения 
и иные грубые нарушения трудовой 
дисциплины (п. 6–10 ст. 81 ТК РФ). 

При увольнении сотрудника за про-
гул от специалистов по управлению 
персоналом требуется принимать во 
внимание как формальные признаки 
совершённого проступка или наруше-
ния, так и суть произошедшего. Прогу-
лом, в частности, считается отсутствие 
сотрудника на рабочем месте более 
четырёх часов (пп. а п. 6 ч. 1 ст. 81 
ТК РФ). Однако, если фактически он 
отсутствовал на рабочем месте 3 часа 
59 минут, суд может восстановить со-
трудника в должности. Кроме того, 
как показывает судебная практика, 
наказание должно быть соразмерно 
совершённому проступку. Типовая си-
туация: работник оповестил своего не-
посредственного начальника, что ему 
нужно отлучиться к врачу, но задер-
жался в поликлинике дольше, чем пла-
нировал, и отсутствовал более четырёх 
часов (стоял в очереди, долгий осмотр 
у врача). Его уволили, не взяв объясне-
ние. По решению суда работник имеет 
все шансы быть восстановленным на 
работе, так как в данном случае суд 
при принятии решения обязательно 
учтёт уважительную причину, по кото-
рой работник отсутствовал на рабочем 
месте, и в итоге примет окончательное 
решение в его пользу. 

Всё или ничего 
Расторжение трудового договора в 
связи с сокращением численности 
или штата работников также требует 
от сотрудников кадровой службы со-
блюдения ряда процедур, нарушение 
которых может не только повлечь за 
собой восстановление работника, но и 
иметь неблагоприятные последствия 
для работодателя, на которого может 
быть возложено возмещение судеб-
ных издержек и обязанность оплаты 
времени вынужденного прогула со-
трудника. 

Не менее чем за два месяца до внесе-
ния изменения в штатное расписание 

щего места работы, то с большой долей 
вероятности суд примет решение о 
восстановлении работника, уволив-
шегося по собственному желанию.

Как договорились
Увольнение по соглашению сторон – 
ещё одно часто используемое основа-
ние для прекращения трудовых отно-
шений (п. 1 ч. 1 ст. 77 ТК РФ). По закону 
действие трудового договора может 
быть прекращено по соглашению сто-
рон в любое время. Указанное правило 
распространяется как на договоры, за-
ключённые на неопределённый срок, 
так и на срочные трудовые договоры. 
Несмотря на предельную краткость и 
лаконичность этой формулировки, 
специалисту по работе с персоналом 
нужно тщательно следить за соблюде-
нием правил заключения соответству-
ющего соглашения между работодате-
лем и работником (в случае, если оно 
совершается в письменной форме). 

В соглашении должно быть оговоре-
но, что стороны не имеют взаимных 
претензий, указан день увольнения и 
зафиксированы иные важные для сто-
рон детали достигнутых договорённо-
стей. Соглашением может быть также 
предусмотрено, что после прекраще-
ния трудового договора работнику вы-
плачивается выходное пособие либо 
оговариваются обязательства (или их 
отсутствие) работника перед работода-
телем. При составлении соглашения 
важно помнить, что, во-первых, в 
соглашении должны быть обязательно 
прописаны условия расторжения тру-
дового договора, а, во-вторых, услови-
ем расторжения трудового договора не 
может являться отсутствие двухнедель-
ной отработки. Нарушение любого из 
этих двух условий трактуется судом 
как доказательство принуждения ра-
ботника к подписанию соглашения и 
может стать причиной его восстанов-
ления в должности через суд. 

Тем не менее прекращение тру-
довых отношений по соглашению 
сторон считается в целом наименее 
рискованным вариантом для работо-
дателя (в отличие от увольнения по 
собственному желанию, которое мож-
но обжаловать, доказав, что работника 
заставили написать заявление). 

Казнить нельзя
Если работник существенно нарушил 
трудовую дисциплину, то достаточно 
часто работодатель увольняет его, ис-
пользуя формулировки «по собственно-
му желанию» или «по соглашению сто-
рон», хотя с точки зрения соблюдения 
законодательства более правильным 
было бы «увольнение по статье» (то есть 
расторжение трудового договора, при-
меняемое в качестве меры дисципли-
нарного взыскания). Это основание 
для увольнения имеет существенно 
более сложную процедуру, однако при 
её соблюдении увольнение по этой ста-
тье более корректно с правовой точки 
зрения, если сотрудник не выполняет 
поставленные задачи и руководитель 
хочет с ним расстаться.

Одним из оснований для дисципли-
нарного взыскания в виде увольнения 
может стать неоднократное неиспол-
нение работником без уважительных 
причин трудовых обязанностей. На 
практике чаще всего работника уволь-
няют за третий проступок. При этом 
по каждому случаю до применения 
дисциплинарного взыскания у работ-
ника должно быть затребовано пись-
менное объяснение произошедшего. 
Предоставить данный документ не-
обходимо в течение двух календарных 
дней. После этого готовится приказ об 
увольнении, и в течение трёх рабо-
чих дней он доводится до сведения 
сотрудника. Важно учитывать, что 
дисциплинарное взыскание может 
применяться в течение одного месяца 
со дня обнаружения, не считая време-
ни болезни и нахождения сотрудника 
в отпуске (ст. 192 и 193 ТК РФ).

За проступки, расцениваемые за-
коном как грубое нарушение трудовых 
обязанностей, работник может быть 
уволен без предварительного взыска-

Своевременная и корректная беседа 
руководителя с подчинённым поможет развеять 
у сотрудника ощущение,  что с ним «плохо 
попрощались»  или вынудили уволиться
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Маркус Бакингем.   
«Сначала нарушьте все правила! Что лучшие в мире менеджеры делают по-другому?».
М., «Альпина Паблишер», 2014. 

Талант – вещь врождённая, знания и навыки – дело наживное. Людей изменить невоз-
можно, и не стоит требовать от них того, что им не дано. Но можно выявить их таланты 
и помочь им раскрыть свои сильные стороны! Главная задача менеджера – дать человеку 
ту роль, в которой его способности раскроются в наибольшей степени.
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Тест>

Вопросы:
1. Стараетесь ли вы поскорее 
закончить разговор, если собе-
седник вам чем-то неприятен 
или тема разговора неинте-
ресна? 
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

2. Как часто вас раздража-
ют манеры вашего собесед-
ника? 
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

3. Вы нетерпеливо ждёте, пока 
другой закончит говорить, 
чтобы высказаться?
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

4. Вас раздражает, если вы 
слышите неудачное выраже-
ние собеседника? 
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

5. Обычно вы предпочитаете 
не вступать в беседу с неиз-
вестным или малознакомым 
человеком? 
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

6. Возникает ли у вас желание 
прервать собеседника 
и вставить своё слово 
за него или опередить его 
 выводы?
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

7. Во время разговора вы от-
влекаетесь, при этом делая 
вид, что внимательно слушае-
те собеседника?
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

8. Меняются ли у вас поведе-
ние, голос, выражение лица  в 
зависимости от того, кто ваш 
собеседник?
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

9. Если вы не вполне понимае-
те, о чём говорит собеседник, 
вы стараетесь поскорее завер-
шить разговор? 
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

10. Если собеседник заговорил 
на неприятную вам тему, вы 
стараетесь перевести разговор 
на другие вещи? 
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

11. Как часто вы поправляете со-
беседника, если в его речи встре-
чаются неправильно произне-
сённые слова или неправильно 
употреблённые термины?
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

12. Во время беседы вы готовы 
иронизировать над действиями 
и словами собеседника? 
• Почти всегда   
• Иногда  
• Редко

Умеете ли вы давать 
обратную связь?
Умение общаться с подчинёнными и давать им обратную связь является одним из основных навыков руководителя. Внима-
тельное отношение к собеседнику и его словам помогает выстроить рабочий процесс, правильно расставить приоритеты, 
поддержать и мотивировать сотрудника, понять причины его промахов и помочь ему достичь нужных результатов. И, на-
оборот, отсутствие обратной связи, равно как и грубое нарушение правил её подачи, лишает подчинённых ориентиров 
и снижает их желание работать. 
Насколько эффективно вы умеете общаться с подчинёнными и вникаете в их работу? Ответьте на 12 вопросов теста. Выберите 
один из трёх вариантов ответа, а затем подсчитайте полученный результат.    

Более 50 баллов. Вы умеете достаточно 
хорошо слушать своего собеседника, 
обращая  в первую очередь внимание на 
главное в его речи. Ваши собственные 
эмоции не мешают внимательно 
слушать  даже то, что вам не очень  
нравится. 

36–49 баллов. Даже если у вас есть 
предубеждения по отношению к 
собеседнику, вы можете на некоторое время 
стать выше их, чтобы дослушать его до конца. 
Как правило, в разговоре вы тактичны, 
терпеливы и нацелены на конструктивный 
диалог.

35 баллов и менее. Судя по результату, 
вам частенько не удаётся расслышать то, 
что пытается донести до вас собеседник. 
Ваши главные враги – собственные эмоции, 
поддаваясь действию которых вы можете 
занять непродуктивную, конфронтационную 
позицию по отношению к собеседнику.

Баллы за отВеты: 
Почти всегда – 1. 
Иногда – 3. 
Редко – 5.
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