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ОБУЧАЮЩИЕ РЕСУРСЫ АТТЕСТАЦИИ ПЕРСОНАЛА  

 
ВВЕДЕНИЕ 

Аттестация персонала – кадровые мероприятия, призванные оценить соот-
ветствие уровня труда, качества и потенциала личности требованиям выполняе-
мой деятельности. Традиционно, аттестационные процедуры предусматривают 
индивидуальное обсуждение итогов оценки с подчиненным, который удостоверяет 
это подписью, а так же может зафиксировать несогласие с выводами аттестаци-
онной комиссии и особые обстоятельства, повлиявшие на результат труда.  Хотя 
функции по  проведению аттестации обычно распределены между службой 
управления персоналом и линейными руководителями, последним нередко при-
ходится лично сообщать своим подчиненным результаты. Именно здесь линейные 
руководители сталкиваются с множеством трудностей: что говорить подчиненным, 
хвалить их или ругать, как отразится информация о результатах аттестации на 
деятельность сотрудников и проводить ли такую беседу вообще или лучше поста-
раться ее избежать.  Однако целью беседы с работником является не только со-
общение ему результатов. Беседа должна способствовать повышению произво-
дительности труда, изменению поведения работников, результативность труда, 
которых не вписывается в приемлемые стандарты [Базаров, Еремин, 2003]. 
Именно обсуждению этой последней возможности мы бы и хотели посвятить дан-
ную статью, поставив вопрос следующим образом: можно ли построить такую сис-
тему аттестации, чтобы участвующий в ней сотрудник смог улучшить свою произ-
водительность за счет использования той полезной информации, которая будет 
получена им по результатам аттестации.  Такая формулировка вопроса с неиз-
бежностью приводит нас в реальность обратной связи, которая обычно понима-
ется как  возврат информации о процессе, событии или поведении, имевшем ме-
сто ранее.  
 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ 

Ценность и полезность обратной  связи объясняется тем, что с ее помощью 
человек имеет возможность получить информацию о себе, которой он не облада-
ет – «не видит». Такая область межличностных отношений, в модели известной 
под названием «окно Джохари»,   именуется  «слепым пятном». Иными словами, 
слепое пятно – это информация о такой части личности человека, которая ему не 
известна, но известна окружающим. С другой стороны, обратная связь вводится 
для того, чтобы предоставить людям информацию об их действиях и о наличии 
или отсутствии прогресса.  Характер обратной связи определяется характером 
действий. Когда человек действует успешно, обратная связь помогает подкрепить 
соответствующее поведение. При неудовлетворительных действиях обратная 
связь предоставляет человеку информацию о том, что его поведение нуждается в 
изменении. [см Rushall, Siedentop, 1972, p. 204-207].   

В целом, вопрос об эффективности обратной связи для многих моделей и 
концепций традиционно считается решенным, универсальный и общий ответ на 
этот вопрос –  да, конечно, обратная связь «работает» [см. наиболее авторитет-
ный ранний обзор Ammons, 1956; более поздние обзоры  Ilgen, Fisher, Taylor, 
1979; Salmoni, Schmidt,  Walter, 1984; Pritchard, Jones, Roth, Stuebing, Ekberg, 
1988].  Общепринятое мнение относительно данного  вопроса можно выразить 
словами Байлоди: «Представляется в высшей степени ясным, что обратная связь 
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необходима для улучшения и поддержания деятельности, что показано в трех по-
вторно продемонстрированных эмпирических эффектах: результативность пере-
стает улучшаться, если не появляется обратная связь; результативность улучша-
ется в присутствии обратной связи и результативность падает, если обратная 
связь является замкнутой, то есть не демонстрирует возможности будущих улуч-
шений  [Bilodeau, 1969, p. 260].  

Общее мнение о высокой эффективности обратной связи как универсально-
го метода обучения не могло не иметь обширных практических следствий – меха-
низм обратной связи был положен в основу множества организационных воздей-
ствий, направленных на увеличение производительности труда. Наиболее попу-
лярные из подобных систем получили название Многосторонней обратной связи 
(Multi-source feedback) или 360-градусной обратной связи (360-degree feedback) 
[анализ и описание см. например, London, Smither, 1995; McCarthy, 2001].  Хотя 
данные системы не новы, они постоянно развиваются и стали в последние годы 
настолько популярными, что используются в настоящее время более, чем 10% 
американских организаций [Kluger, DeNisi, 2000]. 

Логика типичного воздействия с организацией обратной связи такова: в хо-
де регулярных процедур (как правило ежегодных), осуществляется многосторон-
няя оценка деятельности сотрудника. Обычно человек получает оценочную ин-
формацию из многих источников: подчиненных, равностатусных коллег, клиентов, 
руководителей, собственного мнения сотрудника. Именно это и заложено в мета-
форичном названии системы «360-градусная обратная связь» (360-degree feed-
back), символизирующем полный охват источников информации со всех возмож-
ных сторон. Однако в усеченном виде (также широко используемом) система мо-
жет предполагать сопоставление информации всего из нескольких источников, 
например, сравнение мнения непосредственного руководителя, формальных по-
казателей деятельности и собственного мнения сотрудника.  

Фактически организационные воздействия с обратной связью были внедре-
ны намного раньше удовлетворительной экспериментальной проверки их эффек-
тивности – постулат о позитивном значении обратной связи определил высокую 
скорость распространения упомянутых систем. Вместе с тем, исследователи по-
следнего десятилетия, не оспаривая общее утверждение об эффективности об-
ратной связи как таковой, постарались осуществить более комплексный анализ 
доступной информации, что привело к установлению ряда  интересных фактов. 

В конце 90-х годов, Клюгер и Денизи предприняли мета-анализ существую-
щих эмпирических исследований обратной связи для проверки постулата о ее 
эффективности [Kluger, DeNisi, 1996; 1998; 2000]. Они изучили более 3000 публи-
каций, но отобрали для мета-анализа только 131 из них, поскольку в них содержа-
лась вся необходимая информация. Авторы ограничили исследование по сбору 
информации источниками, посвященными влиянию обратной связи на поведение, 
и изучали только воздействия, направленные на конкретных индивидуумов или 
группы и имеющие информацию о стартовых параметрах. Одной из наиболее 
распространенных причин, по которой они не включали исследования в выборку, 
было отсутствие контрольных групп, не получавших обратную связь.  Например, в 
37% из 3000 изученных публикаций, оценивалась эффективность одного типа об-
ратной связи по отношению к другому типу обратной связи. Эти исследования не 
устанавливали того, какими были бы результаты, если бы вообще не организовы-
валась обратная связь.  

В большинстве случаев результаты мета-анализа показали скромное, но 
позитивное влияние обратной связи на общую эффективность (меньше половины 
стандартного отклонения в замерах эффективности), но в 38% случаев были по-
казаны негативные эффекты обратной связи. А это значит, что в более чем одной 
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трети случаев из тех, где удалось оценить эффективность обратной связи, она 
способствовала ухудшению последующей результативности.  

Интересно, что еще более поздний обзор Дж. Маккарти [McCarthy, 2002], 
хотя и выполненный на более скромной выборке полевых исследований,  пришел 
к подобным же заключениям применительно к системам обратной связи, исполь-
зуемым при обучении на производстве (несмотря на повсеместное распростране-
ние таких систем).  Джули Маккарти установила, что обратная связь по результа-
там аттестации может как улучшать результаты деятельности [см., например, Ha-
zucha et al., 1993; Atwater, Roush, Fischthal, 1995; Smither et al, 1995, причем в двух 
последних случаях улучшение было предельно мало], так и ухудшать их [см., на-
пример, Reilly, Smither, Vasilopoulos, 1996] или никак не отражаться на результатах 
[см., например, London, Smither, 1995].    

Таким образом, мы, вслед за Клюгером и Денизи, приходим к следующему 
ответу на вопрос о том, всегда ли «работает» обратная связь: она работает обыч-
но, но не всегда.  Более того, при некоторых условиях обратная связь может даже 
ухудшать последующую результативность. 

 
МОДЕЛЬ «ВОЗДЕЙТСВИЙ С ОБРАТНОЙ СВЯЗЬЮ»  
КЛЮГЕРА И ДЕНИЗИ 

А.Н. Клюгер и А.С. Денизи осуществили также поиск теорий и моделей, 
объясняющих, как обратная связь может оказывать влияние на поведение и его 
результативность. Они не обнаружили никакой универсальной теории, но нашли 
некоторые объяснительные принципы и объединили их в модель, названную ими 
«теорией воздействий с обратной связью»  –  feedback intervention theory [Kluger, 
DeNisi, 1996; 1998; 2000, см. также Жуков, 2004, стр. 111-113].  Модель Клюгера и 
Денизи основана на пяти положениях: 

1. Поведение регулируется сопоставлением обратной связи с целью или 
стандартом. 

2. Цели организованы иерархически. 
3. Внимание человека ограничено, таким образом только та обратная связь, 

на которую он обратил внимание, будет регулировать поведение. 
4. Внимание направляется соответственно уровню цели в иерархии. 
5. Воздействия с обратной связью, изменяют локус внимания и, таким обра-

зом, оказывают влияние на поведение. 
 
Первое допущение предполагает, что когда человек фиксирует различие 

между обратной связь и некоторой целью, он обычно действует таким образом, 
чтобы уничтожить это различие. Если обратная связь сообщает о результате хуже 
намеченной цели, человек может приложить больше усилий в последующих по-
пытках (на это и рассчитывают многие воздействия), но он может также понять, 
что цель не достижима, изменить ее или вообще отказаться от попыток в буду-
щем, переориентировав свои усилия в другое направление. Однако в большинст-
ве случаев, человек будет мотивирован уничтожить различие между целью и 
уровнем эффективности.   

Второе утверждение (цели организованы иерархически) основано на моде-
лях когнитивной психологии [Vallacher, Wegner, 1987].  Клюгер и Денизи выделяют 
три уровня иерархии (см. Рисунок 1). Высочайший уровень – уровень метазадач 
(meta-task processes), соответствует самооценке личности. На этом уровне в слу-
чае негативной обратной связи в межличностном сравнении могут быть затронуты 
базовые  решения относительно жизни и собственной идентичности. Если обрат-
ная связь связана с этим уровнем, маловероятно, что человек откажется от целей 
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и задач, но в его стремление утвердить собст-
венную самооценку окажет влияние на способ-
ность фокусироваться на задаче как таковой.  

Следующий уровень – уровень задач 
(task motivation или task level), на котором цели 
соотносятся с поставленной в данный момент 
задачей и эффективностью ее решения. В этом 
случае человек может сконцентрироваться 
только на задаче и приложить много усилий, 
чтобы редуцировать различия между желае-
мым и действительным. С точки зрения Клюге-
ра и Денизи, воздействия на этом уровне будут 
наиболее вероятно вызывать желательное 
влияние обратной связи на мотивацию и ре-
зультативность. Когда нужно улучшить опреде-
ленный навык или поднять эффективность на 
несколько процентов относительно прежнего 
уровня, нужно концентрироваться только на 
этом уровне.    

Третий уровень – уровень операций (task 
learning level) – самый низкий, он охватывает 
детали. Обратная связь на этом уровне помогает усовершенствовать процесс, что 
может привести к росту эффективности, если поощряет человека к разработке 
адекватных гипотез о том, как улучшить деятельность. С другой стороны, если об-
ратная связь на этом уровне не предоставляет достаточного количества инфор-
мации для формулирования предположений о путях улучшения, то эффектив-
ность  будет только страдать, так как обратная связь может отвлечь человека от 
решения задачи в целом [см. Hammond, Summers, Deane, 1973; Jacoby, Mazursky, 
Troutman, Kuss, 1984].   

С точки зрения Клюгера и Денизи, наибольшие потенциальные проблемы 
возникают, если обратная связь концентрирует внимание на уровне метазадач 
(уровень личности). Внимание к этому уровню всегда потенциально снижает ре-
зультативность, так как сталкивается с базовыми воззрениями относительно сво-
ей личности, которые требуют значительной части когнитивных ресурсов. Более 
того, если обратная связь сталкивается с важными составляющими Я-концепции, 
она вызывает сильные эмоциональные реакции (отчаяние,  разочарование или, 
наоборот, эйфорию), которые также отражаются на деятельности [Kanfer, Acker-
man, 1989]. Отрицательный эффект может быть особенно высоко выражен для 
людей, имеющих высокую тревожность [Mikulincer, 1989] и низкую самооценку 
[Cropanzano, James, Citera, 1993; Lord, Levy, 1994].  

Но даже если обратная связь организована на личностном уровне, это по-
тенциально может быть эффективным. По мнению Клюгера и Денизи, знак обрат-
ной связи (позитивный или негативный) не всегда является критическим услови-
ем, определяющим реакцию человека на обратную связь. И позитивная, и нега-
тивная обратная связь может улучшать результативность, если внимание сосре-
доточено на двух нижних уровнях. С другой стороны, Е.Т. Хиггинс и его коллеги 
продемонстрировали, что в случае обратной связи на личностном уровне, знак 
обратной связи (положительный или отрицательный) принимает ведущее значе-
ние [Higgins, Roney, Crowe, Hymes, 1994]. С точки зрения повышения производи-
тельности было бы полезным, чтобы обратная связь была положительной или ис-
пользовалась только для сотрудников с высокой самооценкой. Не представляется 
возможным, однако, в условиях организации обеспечить обратную связь одним, 

Уровень метазадач:  
обратная связь  

затрагивает самооценку

Уровень задач: 
обратная связь оказыва-
ет прямое влияние на  
результативность 

Уровень операций: 
обратная связь в деталях 
усовершенствует процесс

Рисунок 1.
Уровни воздействий в 

модели Клюгера и Денизи 
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не давая ее другим – такая политика потенциально вообще может стать дискри-
минирующей. Важно, чтобы линейные руководители понимали, что негативная 
обратная связь может иметь отрицательное воздействие на работу людей с низ-
кой самооценкой и искали пути минимизировать этот эффект.   

Итак, модель Клюгера и Денизи предполагает, что уровень цели окажет 
влияние на поведение, зависящее от того, как распределено наше внимание. С их 
точки зрения, нормальным является внимание ко второму уровню, но обратная 
связь может перевести внимание на другие уровни, в зависимости от характера 
воздействия и личных особенностей реципиента. Основное положение модели 
заключается в том, что эффективность воздействия будет зависеть от уровня, на 
котором концентрируется внимание.  

Вернемся к вопросу, поставленному в начале нашей статьи: можно ли соз-
дать такую систему аттестации, чтобы сотрудники смогли улучшать свою произ-
водительность за счет использования той полезной информации, которая будет 
получена. В соответствии результатами последних исследователей ответ стано-
вится комплексным: да, построить такую систему можно, но эффективной она бу-
дет не всегда [Hazucha et al., 1993; Atwater, Roush, Fischthal, 1995; Smither et al, 
1995, Reilly, Smither, Vasilopoulos, 1996, London, Smither, 1995].   Мнение совре-
менных исследователей может быть резюмировано  следующим образом: 
 
ОБЩИЕ ПРИНЦИПЫ ЭФФЕКТИВНОЙ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ 

1. Если обратная связь сконцентрирована на уровне метазадач (уровне 
личности), то есть она персонифицируется или задача имеет высокий лич-
ностный смысл, общая эффективность обычно будет снижаться, так как 
внимание человека будет отвлечено от решения производственных задач. 
Знак обратной связи (положительная или отрицательная оценка) имеет 
здесь сильное влияние. Целесообразно в системах аттестации фокусиро-
ваться на оценке решения задач и производительности и избегать инфор-
мации на уровне личности (например минимизировать информацию, на-
правленную на сравнение с другими), которая может затронуть самооценку. 

2. Целесообразно фокусировать обратную связь на уровне задачи. Обратная 
связь на этом уровне в целом полезна и способствует увеличению произ-
водительности деятельности. Чтобы увеличить положительный эффект об-
ратной связи на этом уровне, целесообразно в процедурах аттестации рас-
сматривать плановые показатели вместе с обратной связью.  Критическим 
является выбор степени комплексности рассматриваемых задач.  

3. Обратная связь на уровне операций эффективна в ситуации, когда требу-
ется улучшить снизившуюся производительность. С другой стороны, вни-
мание, сфокусированное исключительно на деталях, может привести к сни-
жению эффективности деятельности в целом. Обратная связь на этом 
уровне будет полезна в случае, если предоставляет информацию, доста-
точную для корректного формулирования гипотез о возможных путях улуч-
шения. Целесообразно предусматривать процедуры сбора и обсуждения 
информации о том, как улучшить процесс.  

4. Получив обратную связь на уровне задачи или уровне операций, сотрудник 
будет минимальным образом использовать ее результаты до тех пор, пока 
они не будут связаны с его интересами (мотивационно-потребностной сфе-
рой). Более того, результаты обратной связи должны быть не только приня-
ты сотрудником, но и формально зафиксированы. Таким образом, резуль-
таты обратной связи могут стать основанием для принятия кадровых и 
управленческих решений, которые способны затрагивать и актуализировать 
мотивационно-потребностную сферу сотрудников.  
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РЕАЛИЗАЦИЯ:  ПОСТРОЕНИЕ АТТЕСТАЦИОННЫХ ПРОЦЕДУР С  
ПРИМЕНЕНИЕМ ЭФФЕКТИВНОЙ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ 

Современные аттестационные процедуры, зачастую, включают в себя не 
только оценку труда (результатов деятельности), но и оценку персонала (лич-
ностно-деловых профессионально важных качеств).  Следовательно, результаты 
аттестации становятся комплексными, и включают в себя информацию, как о лич-
ности сотрудника, так и о его деятельности.  Линейным же руководителям не ред-
ко приходится сообщать своим подчиненным такие комплексные результаты. Го-
воря в терминологии Клюгера и Денизи – руководителю предстоит проводить об-
ратную связь по результатам аттестации не только на уровне задач и операций, 
но затрагивать уровень метазадач. Получение же обратной связи на уровне мета-
задач чревато проблемами, которые были подробно обсуждены ранее. Избежать 
этого возможно при соблюдении как минимум двух условий. Во-первых, предме-
том оценки и обратной связи со стороны руководителей должна стать только тру-
довая деятельность подчиненных. Оценка труда направлена на сопоставление 
содержания, качества и объема фактического труда с планируемым результатом 
труда, который представлен в технологических картах, планах и программах ра-
боты предприятия. Оценка труда дает возможность оценить количество, качество 
и интенсивность труда.   

Во-вторых,  процедуры аттестации необходимо строить на психологических 
принципах, а именно общих принципах эффективности обратной связи. Используя 
алгоритм аттестации и раздаточные материалы, руководитель с необходимостью 
начинает применять психологические средства управления, «зашитые» в проце-
дуре. По этому далее мы будем говорить об аттестационных материалах и о том, 
как развертываются «зашитые» в них принципы при проведении той или иной 
процедуры.  

Практическое воплощение принципов обратной связи в рамках аттестации 
персонала возможно при условии их переведения в процессуальный залог. Иначе 
говоря, приступая к построению системы аттестации необходимо понять последо-
вательность осуществляемых действий. Эти действия появляются как результат 
«соединения» этапов проведения аттестации и правил (принципов), по которым 
должна осуществляться эффективная обратная связь. Далее мы предлагаем опи-
сание ежегодных аттестационных процедур, с акцентом на оценке труда.   
 
ПОДГОТОВИТЕЛЬНЫЙ ЭТАП АТТЕСТАЦИИ 

Основная цель данного этапа – сформировать позитивное отношение уча-
стников аттестации к ее процедурам. Служба управления персоналом информи-
рует сотрудников и руководителей о целях, процедурах и результатах аттестации. 
Вся информация представляется как устно на общем заседании, так и в форме 
информационных материалов.  

 
Презентационный лист для руководителей ориентирован на подготов-

ку их к тому, что они будут не только давать обратную связь своим подчиненным, 
но и принимать ее со стороны оценивающих прохождение аттестации службы 
персонала и руководства организации.  Основная задача презентационного листа 
– мотивировать руководителя эффективно организовывать обратную связь и ис-
пользовать ее результаты в своей управленческой деятельности. 
 Во-первых, руководитель информируется о том, что аттестации предшест-
вует подготовка самих сотрудников: они анализируют свою деятельность за год, 
подготавливают материалы и обдумывают свои пожелания. Фиксируется, что ру-
ководитель в процессе собеседования совместно с сотрудником кратко записыва-
ет результаты беседы и задачи для сотрудника на следующий год.  
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Во-вторых, перечисляются возможности, которые приобретает руководи-
тель. К ним могут относиться: контроль результатов деятельности специалистов в 
своем подразделении; возможность применить меры поощрения к лучшим со-
трудникам; возможность обсудить возникающие в деятельности проблемы и со-
вместно с специалистом определить мероприятия по их устранению; возможность 
зафиксировать ответственность специалиста; поставить перед ним новые задачи 
на конкретный срок, внести новые обязанности в должностные инструкции; воз-
можность неформально выявить области социальной или организационной под-
держки специалиста в случае, если социальные проблемы мешают его деятель-
ности; возможность отчитаться на материале собеседования по своей деятельно-
сти в качестве руководителя подразделения перед вышестоящим руководством.    

В-третьих, руководитель предупреждается, что  материалы собеседования 
(заполненные сотрудником и руководителем бланки) используются для оценки 
деятельности самого руководителя. Для руководителя кратко формулируются  
критерии этой оценки (например, объясняется, что будет оцениваться нефор-
мальность руководства, знание своих подчиненных, обоснованность распределе-
ния задач или др.). Знание критериев оценки является дополнительным мотива-
тором для руководителей проявить себя с лучшей стороны.  

 
Презентационный лист для сотрудников ориентирован на объяснение 

смысла аттестации, мотивирование сотрудников на качественную подготовку к ат-
тестационной процедуре и ориентировку в предстоящих действиях. Во-первых, 
сотрудники информируются о характере кадровых решений, которые будут при-
ниматься на основании результатов аттестации. К таким решениям могут относит-
ся: оперативное перераспределение задач; определение перспективных задач; 
определение путей преодоления организационных или социальных проблем, пре-
пятствующих эффективной работе; рекомендации к материальному стимулирова-
нию и зачислению в резерв кадров; определение срока перезаключения контрак-
тов.   

Во-вторых, перечисляются возможности, которые аттестация предоставля-
ет аттестуемому. К ним могут относиться: возможность обсудить свою деятель-
ность с непосредственным руководителем и откомментировать ее; возможность 
заявить об организационных или социальных условиях, препятствующих работе и 
совместно с руководителем обсудить перспективы их устранения; возможность 
заявить о своих профессиональных амбициях и пожеланиях; возможность повли-
ять на определение своих перспективных задач, обсудить пожелания по обучению 
и получить рекомендацию в резерв кадров.  

В-третьих, подчиненные предупреждаются о том, что им будет необходимо 
заполнить самостоятельно несколько оценочных форм, в которых им следует 
представить руководителю свое видение относительно принятых к исполнению и  
решенных  задач, затруднений и способов их преодоления и собственных интере-
сов.   

Итак, помимо информационных листков, сотрудникам предварительно раз-
даются для заполнения оценочные формы. В этих формах сотрудники самостоя-
тельно оценивают и анализируют свою деятельность.  Эти формы разрабатыва-
ются с учетом общих принципов эффективной обратной связи. Именно за счет ис-
пользования подобных форм сотрудникам гарантировано получение обратной 
связи на двух уровнях (уровне задачи и уровне операций). Таким образом, харак-
тер обсуждаемых вопросов оберегает сотрудников от опасностей, связанных с 
обратной связью на личностном уровне. Остановимся подробно на описании об-
щего содержания оценочных форм. 
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Бланк фиксации итогов работы за год  направлен на фиксацию задач в 
рамках должностной инструкции, которые сотрудник по его собственному мнению 
выполнил наиболее и наименее успешно в текущем году.  При этом, критерии ус-
пешности задаются в виде отдельного списка с подробными комментариями. От 
сотрудника требуется используя должностную инструкцию, зафиксировать не ме-
нее трех задач, которые ему удалось решить особенно успешно. Если при реше-
нии задачи оформлялся какой-либо документ, фиксирующий результат работы, 
достаточно указать название документа. Если же деятельность не имела доку-
ментированного результата,  то указывается иной ее результат. Далее аттестуе-
мому предлагается указать не менее трех  задач, которые были решены наименее 
успешно. Сотруднику указывается на то, что  это поможет ему обсудить организа-
ционные или социальные условия, препятствующие эффективной работе и со-
вместно определить возможности их устранения (таким образом оберегается са-
мооценка сотрудника, т.к. обратная связь переводится с уровня личности на уров-
ни задач и операций).  

  
Бланк фиксации дополнительных задач и пожеланий по итогам года 

направлен на подготовку сотрудника к обсуждению с руководителем перспектив 
деятельности. Именно перечень дополнительных задач, фиксирующих расшире-
ние компетенции сотрудника за последний год относительно должностной инст-
рукции, может служить основанием для оценки фактического профессионального 
и организационного роста сотрудника. Результатом подобного обсуждения может 
стать как изменение организационного статуса сотрудника (включение в резерв 
кадров), так и изменение организационно-распорядительной документации (при-
ведение в большее соответствие с фактическим состоянием деятельности).  

Аттестуемым предлагается вспомнить, приходилось ли им решать в тече-
нии года задачи, не предусмотренные должностной инструкцией. В случае выпол-
нения дополнительных работ, сотрудник должен зафиксировать их результат. К 
дополнительным работам может относиться замещение других сотрудников и ре-
шение новых задач. Кроме того, аттестуемым необходимо отметить дополнитель-
но решенные задачи, выполнение которых не было строго регламентировано су-
ществующими формами и допускало варианты решений. Далее их просят пере-
числить дополнительные задачи, которые они хотели бы решать в следующем го-
ду и назвать желаемые направления деятельности. Кроме того, сотруднику пред-
лагается возможность определить характер первостепенной социальной и орга-
низационной поддержки, которая бы имела для них максимальное значение (если 
организация имеет «социальный пакет»). 

 
Бланк пожеланий по профессиональному развитию направлен на фик-

сацию желаемых сотрудником направлений развития. На бланке описываются 
принципиально возможные траектории движения сотрудника в рамках профессии 
или организации (профессиональный рост, административный рост, горизонталь-
ное передвижение, включение в команду, стабилизация). Аттестуемых просят 
оценить актуальность для них того или иного типа развития в настоящей период. 
Если не выбран вариант «стабилизация», то сотрудников просят пояснить в не-
скольких предложениях этот выбор и оценить что могла бы сделать организация 
для их развития и что могли бы сделать сотрудники самостоятельно.  
 
ОЧНЫЙ ЭТАП АТТЕСТАЦИИ / АТТЕСТАЦИОННЫЕ СОБЕСЕДОВАНИЯ 

Данный этап предполагает сопоставление собственных представлений со-
трудника об эффективности своей деятельности и оценки этой деятельности ли-
нейным руководителем. Очевидно, что задачи, которые сам сотрудник считает 



 

 9

для себя наиболее и наименее успешными, могут не совпадать с теми, которые 
мог бы назвать в качестве таковых его руководитель. Еще более различные пред-
ставления у сотрудника и руководителя могут быть о способах преодоления труд-
ностей.  

В ходе процедур аттестации руководитель и сотрудник получают возмож-
ность обсудить это рассогласование и прийти к согласованному видению будуще-
го и перспектив, если организационная культура предрасполагает подобное обсу-
ждение. Если же в организации распространен директивный стиль руководства, то 
сотрудник получает не более чем возможность обосновать свои действия. Ис-
пользование ранее описанных оценочных форм и стандартизация процедур атте-
стации приводит к тому, что сотрудник может представить свое видение ситуации, 
не находясь в оправдательной позиции,  а исходя из фактической аргументации. 
Обсуждение происходит не на прямую, а опосредуется бланками. Руководитель, 
зная что результаты аттестации будут проверяться, вынужден детально фиксиро-
вать и обосновывать свои нарекания и заключения.  

Таким образом, процедура изначально построена из принципа «презумпции 
невиновности» сотрудника, иными словами любое отклонение от среднего (при-
чем не только наказание, но поощрение) надо доказать.  Это обеспечивает со-
блюдение в ходе аттестации общего принципа избегания чрезмерного перенесе-
ния обратной связи на уровень личности (уровень метазадач).  

На этапе проведения аттестации ключевую роль играет руководитель, ор-
ганизуя на основании материалов, подготовленных сотрудником, эффективную 
обратную связь. Для стандартизации процедур каждый руководитель получает 
информационный материал с рекомендуемыми вопросами для обсуждения, бланк 
фиксации результатов аттестации и бланк фиксации задач на следующий год.  

 
Вопросы для обсуждения разрабатываются с целью помочь руководите-

лю организовать диалог, в ходе которого он обеспечивает эффективную обратную 
связь сотруднику. Основные темы и вопросы для обсуждения фиксируются в спе-
циальном стандартизованном гайде, который передается руководителю.  

Целесообразно начать обсуждение с позитива, те есть с перечисления со-
трудником наиболее успешно решенных задач и обоснования своего мнения по 
этому поводу, после чего руководитель может отметить другие достижения со-
трудника по своему усмотрению. Затем обсуждаются затруднения.  Руководитель 
может по своему усмотрению отметить недостатки в неназванных сотрудником 
задачах и попросить сотрудника их откомментировать. Целесообразно достаточно 
детально обсудить мероприятия по преодолению затруднений. Подобные дейст-
вия обеспечивают сотруднику обратную связь на уровне задачи и уровне опера-
ций.  

Далее происходит обсуждение дополнительных задач. Руководителю целе-
сообразно уделить особое внимание обсуждению тех задач, которые сотрудник 
выделяет в качестве новых или дополнительных, а сам руководитель не считает 
таковыми. Это рассогласование важно, так как оно фиксирует расхождение в по-
нимании зоны полномочий. Мотивационный эффект такого рассогласования свя-
зан с тем, что сотрудник, считающий свои действия сверхнормативными, склонен 
ожидать поощрения со стороны руководителя и не получая последнего, может те-
рять удовлетворенность от выполняемой работы.  

Затем руководитель выясняет пожелания сотрудников  по социальной и ор-
ганизационной поддержке. Это обсуждение помимо прямой своей функции – ин-
струментальной проработки затруднений – носит мотивирующий эффект по отно-
шению к использованию результатов обратной связи, так как соотносит эффек-
тивность деятельности с возможностью удовлетворить потребности и интересы 
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сотрудников. Этот же эффект может иметь совместное обсуждение возможностей 
профессионального и административного роста сотрудника в рамках организации. 

 
Бланк фиксации результатов аттестации заполняется руководите-

лем и сотрудником совместно в ходе аттестации (небольшое по объему поле 
бланка по фиксации стандартных заключений руководителя по каждому сотрудни-
ку заполняется руководителем после окончания аттестации индивидуально). На 
бланке фиксации результатов отмечаются: 1) особые успехи в деятельности со-
трудника; 2) затруднения в деятельности сотрудника; 3) мероприятия по преодо-
лению затруднений; 4) дополнительно решенные задачи вне рамок должностной 
инструкции; 5) пожелания по социальной, организационной поддержке и профес-
сиональному, внутриорганизационному росту. 

 
Бланк фиксации задач на следующий год также заполняется руководи-

телем совместно с сотрудником в ходе обсуждения. На бланке фиксируются со-
гласованные цели и сроки их достижения.  По решению руководителя новые регу-
лярные задачи вносятся в должностную инструкцию специалиста. Заполненный 
бланк подписывается руководителем и специалистом в знак согласия с достигну-
тыми договоренностями. В течении года бланк остается у руководителя, а на сле-
дующей ежегодной аттестации руководитель оценивает степень достижения це-
лей, поставленных перед специалистом.  

С точки зрения общих принципов организации эффективной обратной свя-
зи, включение в аттестационные процедуры фазы планирования позитивно с двух 
сторон. Во-первых, даже если в процессе обсуждения разговор переходит на уро-
вень личности (уровень метазадач),  планирование конкретных действий на сле-
дующий год «возвращает» руководителя и сотрудника к инструментальной утили-
зации обратной связи. Во-вторых, согласно результатам обсуждения на следую-
щий год могут быть поставлены задачи, адекватные фактическим проф. умениям 
и интересам сотрудника. Сокращение  в ходе организованной обратной связи 
«слепого пятна» неразделяемых представлений приводит к более осмысленному 
и обоснованному планированию деятельности.  

    
ЭТАП 3. ПОДВЕДЕНИЕ ИТОГОВ АТТЕСТАЦИИ 
  Аттестация приобретает свой личностный (для сотрудника) и организаци-
онный (для управления) смысл только в том случае, если ее результаты стано-
вятся основанием для принятия конкретных организационно-кадровых решений. 
Более того, эта возможность должна быть закреплена в организационно-
распорядительной документации и доведена до сведения сотрудников всех уров-
ней.     
  Цель этапа подведения итогов аттестации – принять кадровые решения, 
соотнесенные с принципами кадровой политики организации и персональными за-
ключениями по оценке труда, которые в «свернутом» виде содержат результаты 
беседы руководителя и подчиненного.  Обеспеченная в ходе аттестации обратная 
связь делает кадровые решения более понятными и «прозрачными» для сотруд-
ников, что повышает их мотивацию и активность по отношению к собственной 
внутриорганизационной карьере, реализуемой «официальным» путем. Кроме то-
го, для большинства сотрудников «прозрачность» (понятность и определенность) 
окружающей среды является необходимым условием эффективной деятельности. 
Таким образом, достигается необходимый эффект возрастания производительно-
сти  и самообучения.  
  Выносимые руководителем на аттестационную комиссию рекомендации не 
должны быть продуктом собственного «творчества». Целесообразно приведение 
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данных решений к кадровой политике, которая выражается и закрепляется в 
стандартных формах и формулировках. В этой связи каждый руководитель перед 
аттестацией получает информационный материал, описывающий критерии оцен-
ки сотрудников, которые соотнесены с кадровой политикой организации.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
  Информационный материал для руководителей по критериям оцен-
ки сотрудников содержит краткое описание принципов кадровой политики (то, 
какое организационное поведение сотрудников поощряется). Далее приводятся 
стандартные варианты заключений и критерии оценки сотрудников для вынесения 
того или иного заключения. Очередной раз следует отметить, что эти критерии 
носят исключительно деятельностный характер и не могут быть привязаны к лич-
ностным качествам. Например, некорректно оценивание руководителем инициа-
тивности, ответственности, коммуникативной компетентности или других качеств 
сотрудников, поскольку линейные руководители не являются специалистами в 
оценивании подобных качеств, если не проходили для этого специального обуче-
ния. Крайне неблагоприятно вынесение линейным руководителем подобных суж-
дений, дискредитирующих их в глазах подчиненных, так как они вынуждены при-
бегать к суждениям, во многом построенным на личном отношении к сотруднику.   

Итак, на основании оценки деятельности своих подчиненных, руководители 
выносят рекомендации по организационно-кадровым решениям. Напомним, что 
принимать итоговое решение будет аттестационная комиссия. Кадровые решения 
должны быть специфичными для каждой организации, поскольку они вытекают из  
типа кадровой политики и организационной культуры. Рисунок 2 иллюстрирует 
конкретный пример заключений руководителя для одной из крупных отечествен-
ных промышленно-энергетических компаний.  

 
Материал на Рисунке 2 был основанием для оценки сотрудников и вынесе-

ния кадровых решений, транслирующих два основных принципа кадровой полити-
ки: 1) «принцип взаимозаменяемости сотрудников», предполагающий поощре-
ние взаимозаменяемости сотрудников внутри подразделений (принцип с профес-
сиональной точки зрения весьма сомнительный, но признанный в данной органи-
зации укоренившимся и универсальным);  2) «принцип ориентации на внутрен-
ний кадровый потенциал», предполагающий выдвижение на руководящие долж-
ности внутренних сотрудников (специалистов в основном бизнес процессе, а не в 
управлении), а не привлечение внешних управленческих кадров (закрытая кадро-
вая политика). 
 
 
 

 1.  СРОК ПЕРЕЗАКЛЮЧЕНИЯ КОНТРАКТА (только для сотрудников с истек-
шим сроком контракта). Рекомендация дается руководителем на основании ус-
пешности  решения сотрудником задач в рамках должностной инструкции.  

3 года. Недостатки в работе сотрудника несущественны, достигнуто согла-
шение по их преодолению, сотрудник успешно решает дополнительные за-
дачи. 
2 года.  Недостатки в работе сотрудника несущественны, достигнуто со-
глашение по их преодолению. 
1 год.  Недостатки значительны, но достигнуто соглашение по их преодоле-
нию. 
Не рекомендуется перезаключение контракта. Чрезвычайно существен-
ные недостатки в работе, многократные срывы выполнения задач, не дос-
тигнуто соглашение по преодолению недостатков. 

 
2. РЕКОМЕНДУЕМЫЙ РАЗМЕР ОКЛАДА.  

Расчетный максимум тарифной ставки плюс процент от приработка. 
Недостатки в работе сотрудника несущественны, достигнуто соглашение по 
их преодолению. Сотрудник обязательно должен решать успешно дополни-
тельные задачи. 

 Расчетная средняя тарифная ставка плюс процент от приработка. Не-
достатки в работе сотрудника несущественны, достигнуто соглашение по их 
преодолению. Объем дополнительно решаемых задач не существенен. 
Расчетный минимум тарифной ставки плюс процент от приработка. 
Недостатки в работе сотрудника значительны, но достигнуто соглашение по 
их преодолению.   

 
3.  РЕКОМЕНДАЦИЯ К СОЦИАЛЬНОЙ И ОРГАНИЗАЦИОННОЙ ПОДДЕРЖКЕ. 
Рекомендация к конкретному виду поддержки или социальной помощи дается 
по просьбе сотрудника, в случае если руководитель считает, что поддержка по-
высит эффективность работы сотрудника. 
 
4. РЕКОМЕНДАЦИЯ В РЕЗЕРВ КАДРОВ.  
Рекомендация дается при 3 условиях:  

А)  Недостатки в работе сотрудника несущественны, достигнуто соглашение 
по их преодолению.  
Б) Сотрудник успешно решает дополнительные задачи, не определенные 
стандартными формами и имеющими несколько вариантов решения. 
В)  Сотрудник имеет склонность к какому-либо росту. Дополнительным сви-
детельством стремления сотрудника к росту является выбор обучения в ка-
честве желаемой организационной поддержки.       

Рисунок 2.
Пример заключений руководителя по результатам аттестации. 
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ОЦЕНКА КАЧЕСТВА ПРОВЕДЕНИЯ АТТЕСТАЦИИ  
(ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ РУКОВОДИТЕЛЯМ СРЕДНЕГО ЗВЕНА) 

Обратная связь обуславливает повышение производительности труда при 
том условии, что она осуществляется относительно предмета деятельности того 
или иного сотрудника. Достаточно сложным является вычленение предмета 
управленческой деятельности. Вместе с тем, аттестация как таковая может быть 
рассмотрена в качестве единицы деятельности управленцев среднего звена, так 
как содержит большинство элементов этой деятельности (планирование, кон-
троль и мотивирование деятельности сотрудников). Таким образом, для повыше-
ния эффективности деятельности руководителей среднего звена целесообразно 
осуществить для них обратную связь относительно качества организации и про-
ведения аттестации. На основаниях и направлениях оценки руководителей сред-
него звена следует остановиться более подробно.  

 
Неформальность подхода руководителя к управлению подразделением может 
определяться в соответствии со следующими индикаторами:  

• Наличие содержательной работы с бланками собеседования.  
• Наличие подробных комментариев, привлечение дополнительной инфор-

мации. 
• Продвижение и обоснование пожеланий сотрудников, обоснование того, 

почему эти пожелания должны быть использованы.  
• Фиксация затруднений в деятельности сотрудников, которые они сами не 

указали.  
• Расширение и переформулирование пожеланий сотрудников.  
 

Знание руководителем своих подчиненных (и дифференцированность подхо-
да к ним) может определяться в соответствии со следующими индикаторами. 

• Подготовка различных заключений для разных сотрудников.  
• Разработка различных мероприятий по преодолению затруднений для раз-

ных сотрудников.  
• Подробное обоснование выбора исполнителя для решения новых задач 

(приведение фактов из прошлого опыта, апелляция к профессиональным 
навыкам).  

• Учет пожеланий сотрудников при постановке целей на следующий год.  
• Осуществление качественной оценки достижений сотрудника в прошлом 

году.  
 

Обоснованность распределения задач может быть определена в соответствии 
со следующими индикаторами:  

• Детализация целей подразделения на следующий год до уровня задач и 
распределение этих задач между сотрудниками.  

• Обоснование распределения задач, приведение фактов (указание на про-
шлый опыт, знания, умения, навыки сотрудников).  

• Решение сотрудниками дополнительных задач в целом успешно и без на-
реканий. 

• Реализация планов по устранению затруднений.  
• Предоставление фактов, подтверждающих выполнение поставленных це-

лей.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 Настоящая статья посвящалась поиску способов увеличения обучающего 
ресурса аттестации. Было показано, что обратная связь, являясь неотъемлемой 
частью аттестации, составляет внутренний обучающий потенциал данного кадро-
вого мероприятия. Однако только при проведении обратной связи на уровне задач 
и операций, она может иметь максимальный обучающий эффект. Поэтому мы ак-
центировали внимание на таком элементе аттестации как оценка труда, который 
предполагает получение оценочной информации о результатах деятельности со-
трудников, но ни как не об их личности. Однако ни оценка труда сама по себе, ни 
информация, получаемая сотрудниками по ее результатам, не могут актуализиро-
вать обучающий потенциал аттестации.     
 Во-первых, принципы эффективной обратной связи должны быть «зашиты» 
в оценочные процедуры, что достигается за счет разработки специальных форм, 
которые используются на всех этапах аттестации. Использование таких оценоч-
ных форм  в процессе аттестации позволяет получить информацию, которая смо-
жет оказать развивающее, а не блокирующее  воздействие.  
 Во-вторых, принципы эффективной обратной связи должны использоваться 
очно на аттестационных собеседованиях. Это достигается за счет подготовки спе-
циальных схем, по которым руководитель проводит собеседование. Очень важно 
организовать в этой связи специальное обучение для линейных руководителей. 
 В-третьих, целесообразно обеспечивать руководителей среднего звена об-
ратной связью итогам проведения ими аттестации. Это позволит не только  улуч-
шить качество аттестационных оценок, но и  скорректировать действия самих ру-
ководителей. 
 Таким образом, обучающие эффекты аттестации закладываются еще при 
разработке аттестационных процедур и поддерживаются по мере их реализации. 
Такой подход расширяет границы понимания обратной связи, раскрывая тем са-
мым обучающий потенциал самой аттестации.  
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