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Управління персоналом істотно впливає на 
ефективність і результативність діяль-
ності усієї організації. Його спеціальною функ-
цією є оцінка персоналу, яка визначає основні 
ділові і особові характеристики, рівень про-
фесіоналізму співробітників, що безпосеред-
ньо впливають на ефективність виконання 
посадових обов'язків і напрями розвитку їх 
особових компетенцій. Тому актуальним є 
дослідження можливості вдосконалення про-
цедури оцінки персоналу підприємства на 
основі сучасних методів і інструментів, які 
застосовуються для оцінки професійного 
розвитку співробітників організації.
Ключові слова: процедура оцінки персо-
налу, ефективність діяльності, методи та 
інструменти оцінки персоналу

Управление персоналом оказывает суще-
ственное влияние на эффективность и 
результативность деятельности всей 
организации. Специальной функцией явля-
ется оценка персонала, которая опреде-
ляет основные деловые и личностные 
характеристики, уровень профессиона-
лизма сотрудников, оказывающих непосред-
ственное влияние на эффективность 
выполнения должностных обязанностей и 

степень развития его личностных компе-
тенций. Поэтому актуальным является 
исследование возможности совершенство-
вания процедуры оценки персонала пред-
приятия на основе современных методов 
и инструментов, применяемых для оценки 
профессионального развития персонала. 
Ключевые слова: процедура оценки пер-
сонала, эффективность деятельности, 
методы и инструменты оценки персонала

Personnel management has a significant impact 
on the efficiency and effectiveness of the entire 
organization. Its special function is the evalua-
tion of personnel, which defines the main busi-
ness and personal characteristics, the level of 
professionalism of employees, which directly 
affect the efficiency of the performance of official 
duties and directions of development of their per-
sonal competences. Therefore, it is relevant to 
study the possibility of improving the procedure 
for assessing the company's personnel based 
on modern methods and tools that are used to 
assess the professional development of employ-
ees of the organization.
Keywords: procedure of estimation of person-
nel, efficiency of activity, methods and instru-
ments of estimation of personnel

Постановка проблеми. Управління персона-
лом є однією з найважливіших сфер менеджменту 
підприємства в цілому, оскільки якість праці співро-
бітників впливає на ефективність і результативність 
діяльності усієї організації. Однією із спеціальних 
функцій управління персоналом є його оцінка, що 
представляє собою процедуру збору і обробки 
значимої інформації про працівника і складається 
з комплексу заходів, що дозволяють визначити 
характеристики і знання співробітника, ефектив-
ність виконання посадових обов'язків і рівень роз-
витку його особових компетенцій. При цьому точ-
ність і об'єктивність результатів оцінки багато в чому 
залежить від методики і процедур її проведення, а 
саме, збору і обробки інформаційних даних, які є 
характеристиками (критеріями) оцінки персоналу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми оцінки персоналу, методик і процедур її 
проведення є дуже актуальними для ефективної 
роботи компаній, тому вони досить активно дослі-
джувалися такими вченими, як Колот А.М. [1], Кру-
шельницька О.В., Мельничук Д.П. [2], Ядранська, 
О. В. [3], Ситнік, О. Д., Ковальчук О. А. [4], Хода-
ницька А.[5], Соколов А.В.[6], Савченко В. А. [8], 

Козинець А. О. [9] та іншими. У працях цих дослід-
ників розглядалися питання і проблеми сучасних 
теорії і практики оцінки персоналу, позначалися 
шляхи вдосконалення існуючої системи та проце-
дур її проведення.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на численні 
дослідження, представлені методики оцінки пер-
соналу мають ряд недоліків, які пов'язані, пере-
дусім, з трудомісткістю проведення процесу через 
широке коло показників і складність встановлення 
оптимальної шкали критеріїв, що пов'язано з низь-
ким рівнем достовірності отримуваних кінцевих 
результатів оцінки. 

Постановка завдання. Мета статті полягає 
в дослідженні можливості вдосконалення про-
цедури оцінки персоналу підприємства на основі 
сучасних методів і інструментів, які застосову-
ються на практиці для оцінки професійного розви-
тку персоналу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сьогодні більшість компаній усвідомили, що кадри 
є їх головним стратегічним ресурсом і основою 
отримання прибутку. Люди – ця єдина конкурентна 
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перевага, яка є сьогодні у компаній. Ефективність 
будь-якої компанії обумовлена якістю роботи її спів-
робітників, в якій важливу роль грає їх професіона-
лізм. Рівень професіоналізму може розглядатися 
як сукупність особових і колективних знань співро-
бітників, інтелектуального потенціалу організації. 
Якщо запас навичок і знань призводить до зрос-
тання ефективності виробництва і до зростання 
доходів працівника, його здібності стають капіта-
лом. При цьому працівник повинен стимулювати 
вкладення у свою освіту, підвищення кваліфікації з 
метою збільшення кількості і якості знань, навичок і 
мотивацій, щоб знову ефективно їх застосовувати. 
Значення людського капіталу наочно проявляється 
в ситуації підйому промислового виробництва, 
коли все частіше потрібно не просто добре освічені 
фахівці, а зрілі, психологічно стійкі працівники, що 
мають конкретні знання і досвід, використання яких 
приносить організації безпосередній прибуток.

Процес управління персоналом у багатьох 
організаціях далекий від технологічності: він 
позбавлений регламенту і чіткої системи правил, 
які визначають, як повинні вирішуватися ключові 
питання управління. Основну роль в управлінні 
персоналом грають інтуїція і досвід фахівців з 
кадрів, придбані методом проб і помилок, які обер-
таються досить значними втратами для органі-
зації. Завдання впровадження чіткої технології є 
дуже актуальним зараз у зв'язку з жорсткою конку-
ренцією, що вимагає постійного підвищення про-
фесіоналізму людей, працюючих в організації.

Одним з ключових компонентів кадрової системи 
є політика підприємства щодо оцінки персоналу, яка 
відіграє важливу роль для досягнення цілей орга-
нізації. Значення оцінки персоналу на підприємстві 
велике і різноманітне, оскільки, так або інакше, зачі-
пає і об'єднує усі компоненти управління.

Оцінка безпосередньо пов'язана практично з 
усіма основними функціями управління персона-
лом: кадровим плануванням; підбором персоналу; 
навчанням персоналу; формуванням кадрового 
резерву; аналізом роботи персоналу; розвитком 
персоналу; системою матеріального стимулювання.

Регулярна і систематична оцінка співробітників 
надає керівництву організації інформацію, необ-
хідну для прийняття обґрунтованих рішень щодо 
підвищення заробітної плати (винагорода кращих 
співробітників надає мотивуючий вплив на них 
і їх колег), підвищення на посаді або звільнення 
[1,с.56]. Її результати є основою для прийняття 
більшості рішень з питань управління персона-
лом, у тому числі, його професійним розвитком, 
для визначення потреби співробітників в навчанні, 
можливостей кар'єрного зростання, а також без-
посередньо пов'язана з підвищенням мотивації 
праці окремо взятого працівника. 

Оцінка персоналу повинна базуватися на 
інформації, отриманій при порівняльному аналізі 

нормативних і реальних показників оцінюваних 
працівників, відомостях про рівень їх професійної 
підготовки, відповідності займаної посади, вира-
женості ділових якостей, психологічних і особових 
особливостях, при цьому має бути чітка спрямова-
ність на аналіз потенціалу робітників.

Умовою ефективної оцінки є її комплексний 
характер. В сучасних умовах достатньо складно 
розробити збалансовану систему оцінок, щодо її 
об’єктивності, простоти, зручності і зрозумілості, 
досить складно, саме тому існує декілька підхо-
дів і систем оцінки персоналу. Інструментарій сис-
теми оцінки персоналу сформувався під впливом 
потреб вирішення практичних завдань виробничо-
управлінської діяльності на основі певних методів, 
які повинні відповідати організаційній структурі 
підприємства, виду і змісту діяльності персоналу, 
завданням оцінки, а також бути простими і зро-
зумілими для сприйняття. Крім того, вони мають 
включати 5-6 кількісних показників, поєднувати 
письмову та усну форми [11, с. 26].

Найчастіше на практиці для комплексної оцінки 
персоналу підприємства застосовують наступні 
методи:

1. Тестування, що припускає визначення про-
фесійних знань, здібностей, мотивів і психологічних 
аспектів особи за допомогою спеціальних тестів з 
подальшою їх інтерпретацією за допомогою відпо-
відних «ключів». Воно включає наступні складові: 

1) психологічний тест зі 180-250 питань, що 
дозволяє встановити особові і психофізіологічні 
характеристики оцінюваного співробітника. Проте 
нині фахівці з кадрів не рекомендують широко 
використати клінічні особові опитувачі в діловому 
оцінюванні, особливо не фаховими психологами, 
оскільки їх інтерпретація клінічних шкал може дати 
підстави «вішати ярлики» на співробітника. Крім 
того, ці опитувачі, як правило, не пов'язані з відпо-
віддю на питання про майбутню ефективну роботу 
людини;

2) колірний тест Люшера дає можливість оці-
нити активність, комунікативні здібності співробіт-
ника, його стійкість до стресів; 

3) тест на IQ(визначення рівня інтелекту) допо-
магає встановити візуальний і словесний інтелект, 
сприйняття, технічні здібності і логічне мислення, 
комунікативні навички; 

4) тест на лояльність співробітника визначає 
його відношення до колег, керівництва і організа-
ції в цілому. Цей метод оцінки, як правило, про-
водиться кілька разів аналогічним чином. Порів-
нюються результати двох або більше аналогічних 
тестів, проведених в різні дні, визначається міра 
схожості цих результатів, що дозволяє судити про 
їх надійність.

2. Інтерв'ю, що складається з декілька десятків 
питань, пов'язаних з відповідальністю, результа-
тами трудової діяльності, розвитком персоналу, 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

282 Випуск 18. 2018

лідерськими якостями, мотивацією. Інтерв'юовані 
співробітники висловлюють свою думку з приводу 
їх інтересів і поглядів відносно компанії в цілому.

3. Метод «360 градусів» (кругова оцінка пер-
соналу) – одна з найбільш визнаних технологій 
у світовій HR – практиці, яка усебічно оцінює усі 
категорії співробітників: керівників, підлеглих, а 
також клієнтів. При цьому можуть бути викорис-
тані анкети, що складаються з великої кількості 
конкретних питань, які заповнюються письмово і 
конфіденційно. Вводиться бальна шкала оцінки, 
яка підвищує точність процедури оцінки, що про-
водиться, і дозволяє оцінити співробітника в 
реальних умовах роботи. 

Окрім перерахованих методів оцінки персо-
налу на практиці досить часто застосовують такі 
методи, як співбесіда, соціологічне опитування, 
спостереження, експертна оцінка, аналіз конкрет-
них ситуацій, іспит, ділові ігри, аналіз кадрових 
даних, комплексна атестація співробітників.

Зазвичай, 80% роботи із проведення оцінки пер-
соналу складає підготовка. Якщо вона зроблена 
грамотно і ретельно, то із самою оцінкою жодних 
проблем виникати не повинно [14]. При цьому дуже 
важливо, щоб оцінка персоналу була досить точ-
ною і обґрунтованою при вимірі навичок, досвіду і 
здібностей конкретного співробітника виконувати 
поставлені перед ним виробничі завдання, завдяки 
чому можна з більшою вірогідністю спрогнозувати 
успішність його майбутньої роботи.

Ці завдання досить успішно можуть вирішити 
сучасні методи оцінки персоналу, які все частіше 
впроваджуються у прогресивних компаніях, що 
використовують широке коло методів і інструмен-
тів оцінки і спираються у своєму виборі на реальні 
потреби в конкретному випадку.  

Найбільш ефективним засобом оцінки поточної 
поведінки вважаються асесмент-центри (центри 
оцінки). У них учасникам пропонуються вправи, 
в яких розглядається яка-небудь реальна бізнес-
ситуація. Цей метод дозволяє отримати досто-
вірну комплексну інформацію про особові, ділові 
якості співробітника і про те, наскільки фактичний 
кадровий склад організації відповідає її цілям і 
політиці. Такий підхід дозволяє співробітникові 
наочно демонструвати як свої сильні сторони, так 
і області для розвитку. Асесмент-центри включає 
три етапи: 1) визначення мети оцінки і складання 
моделі компетенцій; 2) розробка сценарію прове-
дення, моделювання і адаптація вправ, складання 
оцінних методик, навчання експертів і спостеріга-
чів; 3) проведення ділових ігор, групових дискусій, 
індивідуальних інтерв'ю, кейсів і тестів. В резуль-
таті проводиться об’єднана сесія і складання 
звіту, в якому дається загальна оцінка учасника. 
Обов'язковою умовою закінчення третього етапу є 
надання зворотного зв'язку з учасниками, напри-
клад, у вигляді безпосередньої зустрічі з праців-

ником, оскільки більшість проблем, пов’язаних з 
низькою ефективністю роботи і слабким залучен-
ням персоналу, можливо вирішити додавши до 
оцінки і особисту зустріч керівника з кожним із спів-
робітників. Зустріч краще запланувати на кінець 
звітного періоду, в час коли підводяться підсумки 
та плануються завдання на наступний період. 

Вірно зорганізований захід в межах системи 
оцінювання приведе до наступного: досягнення 
домовленостей по оцінці результатів підлеглого 
за звітний період; закріплення результатів вико-
нання поставлених завдань в письмовому вигляді; 
налагодження зворотного зв’язку, щодо резуль-
тативності діяльності працівника; визначення 
завдань, котрі підлеглий повинен виконати на про-
тязі наступного звітного періоду; визначення меж 
його розвитку і кар’єрного зросту. Працівник пови-
нен розуміти і знати, яких помилок допускається і 
що варто змінити, щоб максимально розкрити свій 
професійний потенціал [15, С. 100].

Асесмент-центр (АЦ) є найбільш комплек-
сним, проте і дуже складним в проведенні мето-
дом оцінки, тому його застосовують тільки у вели-
ких компаніях. Найчастіше АЦ використовують 
там, де помилка у виборі буде коштувати значно 
більше, ніж проведення асесменту, а також при 
підборі спеціалістів, котрих важко оцінити тільки 
через співбесіду. В основному, йдеться про топ-
менеджмент [14].

В той же час, для прогресивних компаній не 
характерна перевага якихось конкретних інстру-
ментів оцінки співробітників : їх цікавить широта 
діапазону використовуваних методів, розуміння 
мети проведення оцінки, точність відповідності 
між вибраними інструментами завданням оцінки і 
ефективністю використання отриманих даних.  

Оскільки кількість інструментів і методів пове-
дінки оцінки з кожним роком збільшується, перед 
компаніями повстає питання про спрощення і авто-
матизацію процесів оцінки. Виникає необхідність 
інтеграції інструментів і результатів оцінних заходів, 
що забезпечує зв'язність і послідовність ухвалення 
обґрунтованих кадрових рішень на кожному з ета-
пів діяльності співробітника в організації. З точки 
зору IT- технологій йдеться про системи управління 
персоналом (HRIS – HR Information System) або 
талантами (TMS – Talent Management System).

У розвитку сучасних систем управління персо-
налом майбутнє сфери оцінки визначається постій-
ним розвитком інформаційних і комп'ютерних 
технологій, зростаючим впливом мобільних тех-
нологій. Користувачам інструментів оцінки важ-
лива можливість проходити саму оцінку і/або мати 
доступ до її результатів через спеціальні застосу-
вання або портали, оптимізовані для мобільних 
пристроїв. 

Перспективним напрямом є застосування АI 
(штучного інтелекту) в оцінці персоналу, впрова-
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дження технології аналізу тексту, слів, які людина 
використовує для комунікації в соціальних мере-
жах, складання його профайлу на підставі цього 
аналізу, а також інші інструменти, які дозволять 
підвищити якість оцінки і понизити вірогідність її 
помилки [17]. 

Так, за даними KPMG (міжнародної мережі неза-
лежних фірм, що надають аудиторські, податкові і 
консультаційні послуги), приблизно дві третини 
сучасних компаній використовують просунуті ана-
літичні інструменти і Big Data (системна робота з 
великими даними) для збільшення ефективності 
роботи HR – відділів. Більше 76% очікують, що 
впродовж наступних декількох років Big Data пози-
тивно позначаться на компанії і прибутку. Компа-
нії вже активно використовують ідеї, що лежать в 
основі «великих даних» : Juniper Networks відсте-
жують кар'єрні сходи своїх кращих співробітників за 
допомогою об'єму даних, зібраних Linkedin. HR – 
менеджери дивляться звідки до них прийшли тала-
новиті співробітники, куди вони пішли після роботи 
в Juniper. При цьому важливо, щоб HR – відділ 
отримував повне уявлення про розвиток кар'єри в 
цій галузі, що допомагає компанії розробити нові 
стратегії для залучення, оцінки, а також утримання 
талановитих співробітників [16]. 

У ситуації кризи бізнесу потрібні нові сервіси 
і продукти для оцінки персоналу, що дозволя-
ють робити більше, але у рамках мінімального 
бюджету.

У обробці даних і використанні для кінцевого 
користувача може допомогти технологія метчингу 
(об'єднання наборів даних, отриманих з різних 
джерел, в єдиний профіль кандидата на посаду), 
яка дозволяє отримати повну картину про пове-
дінку конкретного кандидата, щоб потім викорис-
тати цей набір даних при оцінці його роботи, а 
також в інтересах компанії [16]. 

На сьогоднішній день існує практика впрова-
дження відділами кадрів в організаціях корпора-
тивних порталів, що надають нові можливості та 
перспективи в галузі оцінки роботи персоналу. Роз-
роблені автоматизовані системи оцінки персоналу 
в організації дозволяють проводити повну атес-
тацію та оцінку ефективності роботи персоналу 
за всіма параметрами. При цьому витрати часу і 
сил на оцінку персоналу (збір інформації, аналіз 
оціночних форм, складання аналітичних звітів по 
кожному працівнику і т.д.) скорочуються в сотні 
разів. Результативність же такої роботи зростає. 
Тепер немає необхідності переглядати весь звіт з 
оцінки роботи персоналу, шукаючи необхідні кри-
терії – запросити й вибудувати аналітику можна 
довільно, по необхідним пунктам, одним кліком 
мишки [15, С. 100].

Необхідно також чітко пов'язувати результати 
оцінки персоналу і результати бізнесу, оскільки 
основу інвестиційної діяльності компанії від-

носно співробітників складають реальна ефек-
тивність вживаних інструментів оцінки, а також 
об'єктивність не лише окремих інструментів, а 
і системи оцінки в цілому, у тому числі, системи 
управління талантами в організації. 

При оцінці людського капіталу також слід 
пам'ятати, що ця оцінка вимагає враховувати не 
лише економічну, але і соціальну ефективність 
наслідків реалізації проектів у сфері управління 
персоналом організації, яка проявляється в мож-
ливості досягнення позитивних, а також уник-
нення негативних з соціальної точки зору змін в 
організації.

До числа позитивних можна віднести наступні 
можливі зміни у сфері управління персоналом: 
забезпечення персоналу належного рівня і якості 
роботи і життя, пов’язаних зі сприятливими умо-
вами праці, гідною заробітною платою, необхід-
ним соціальним пакетом; досягнення певного сту-
пеня свободи і самостійності у прийнятті рішення, 
визначенні методики виконання завдань, встанов-
люванні графіку і інтенсивності роботи; створення 
сприятливого соціально-психологічного клімату, 
який дає можливість для комунікації, інформова-
ності, відносної безконфліктності стосунків з керів-
ництвом і колегами.

Оцінка персоналу допоможе вберегти компа-
нію від найрізноманітнішого виду «непорозумінь». 
Коли все зроблено згідно правил, а правила чіткі 
і прозорі, про них всі попереджені заздалегідь 
і т.д., то багато речей стає простішими і кон-
флікти не виникають там, де і не мають виникати. 
В багатьох випадках атестація/оцінка персоналу 
стає позитивним зворотнім зв`язком для спів-
робітника. Це можливість похвалити і показати 
йому, що керівництво компанії бачить його високі 
досягнення. Це також можливість заохотити пра-
цівника і дати йому можливість навчатися, запо-
внювати прогалини у компетенції, або розвива-
тися у суміжних областях [14].

Висновки з проведеного дослідження. 
Оцінка персоналу дозволяє виміряти результати 
праці, рівень професійної підготовки і потен-
ціал співробітників компанії, будувати стратегічні 
плани, інвестувати в розвиток персоналу, розгля-
дати варіанти кар'єрного зростання, об'єктивно 
і комплексно аналізувати вклад кожного праців-
ника, підвищувати ефективність діяльності компа-
нії в цілому.

Для того, щоб сформулювати критерії відбору 
і вибрати ефективно діючі інструменти оцінки, 
необхідно співвіднести результати бізнесу з осно-
вними характеристиками людей, а потім визна-
чити найважливіші категорії об'єктивних даних, що 
стосуються компетенцій і потенціалу кандидатів і 
співробітників, а також ефективності їх роботи.

При виборі нового підходу або платформи 
оцінки персоналу потрібно, передусім, оцінити 
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не лише потенційні переваги від пропонованих 
нововведень, але і їх принципову сумісність з 
особливостями бізнесу конкретної компанії. Для 
цього слід сформулювати і конкретизувати цілі і 
завдання оцінки, що проводиться. Потім необхідно 
спрогнозувати якість і ефективність інструментів, 
призначених для отримання необхідної компанії 
інформації про співробітників.

І, нарешті, потрібно чітко уявляти, що оцінка 
персоналу проводиться заради успіху бізнесу, а 
не заради самої оцінки, тобто повинен просте-
жуватися реальний зв'язок результатів бізнесу 
в цілому з показниками діяльності співробітни-
ків, з характеристиками їх компетенцій і потенці-
алу, які вимірюються вибраними інструментами 
оцінки.
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IMPROVEMENT OF THE PERSONNEL ASSESSMENT PROCESS  
UNDER MODERN CONDITIONS OF ECONOMIC TRANSFORMATION

Management by personnel, as one of major directions of management of enterprise on the whole, renders 
substantial influence on efficiency and effectiveness of activity of all organization. By the special function of 
management a personnel is his estimation, consisting of complex of measures, that give an opportunity to 
define basic business and personality descriptions, and also level of professionalism of employees rendering 
direct influence on efficiency of implementation of position requirements and degree of development his 
personality competenses. Estimation is directly related practically to all basic functions of management by a 
personnel: skilled planning; by the selection of personnel; educating of personnel; forming of skilled reserve; 
by the analysis of work of personnel; by development of personnel; by the system of material stimulation. The 
condition of effective estimation is her complex character. She must be based thus on the information, got at 
the comparative analysis of normative and real indexes of the estimated workers, information about the level 
of their professional preparation, accordance held a position, expressed of business internals, psychological 
and personality features, here must be a clear orientation on the analysis of potential of workers. Results of 
estimation of personnel are founding for the acceptance of majority of decisions on questions of management 
a personnel, including, by his professional development, for determination of necessity of employees in 
educating, possibilities of career advancement, and also directly related to the increase of motivation of 
labour of the separately taken worker. Therefore actual is research of possibility of perfection of procedure 
of estimation of personnel of enterprise on the basis of the modern methods and instruments, applied for the 
estimation of professional development of personnel with the purpose of achievement of business success, 
when the real connection of business results is traced on the whole with performance of employees indicators 
and with descriptions of their competenses and potential.


