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Аннотация 

Предмет/тема. Предметом исследования являются компетенции 

сотрудников и их методы оценки. 

Цели/задача. Цель данной статьи – выявить метод оценки компетенций 

сотрудников, применимый при изменении организационной структуры 

банков.  

Методология. В исследовании были использованы такие методы, как 

теоретический анализ, индуктивный и дедуктивный анализ с целью 

определения основных методов оценки компетенций в процессе изменения 

организационной структуры предприятия. Метод сравнения применялся 

при анализе современных методов оценки компетенций в банках.  

Вывод. Оценка компетенций сотрудников - неотъемлемая часть системы 

управления персоналом коммерческого банка. Трансформация 

применяемых подходов к оценке отвечает современным трендам как в 

сфере HR – появлению agile групп, интеграции IT-технологий, так и в 

банковском секторе – стремлению сократить издержки при одновременном 

повышении качества обслуживания клиентов, в результате чего зачастую 

происходит изменение организационной структуры банка. В этот момент 

комбинация различных методов оценки компетенций, а также привлечение 

ассесмент центров для проведения всестороннего тестирования 

сотрудников способствует получению наиболее точных результатов. 
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Abstract 

Subject / topic The subject of the study are employees' competencies and the 

methods of its assessment.  

Goals / objectives The aim of the study is to compare different assessment 

methods of employees’ competencies while the banks' organizational structure is 

changing.  

Methodology In study are used such methods as theoretical analysis, inductive 

and deductive analysis to define the major methods of assessment competencies 
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during the change of organizational structure of the company. Comparison 

method was used to compare current assessment methods, which are used in 

banks. 

Conclusion Assessment of employees’ competencies is integral part of 

personnel management in commercial bank. Transformation of applied 

assessment methods is compliant with both modern HR trends such as agile-

groups appearance and development, integration of IT technologies, and with 

modern trends in banking sector such as tendency to cost cutting while 

increasing service level. Consequently, it leads to reorganization of the company. 

In this period combination of different assessment methods of employees’ 

competencies and engagement of consulting assessment centers to 

multidimension employees’ assessment will provide more proper and precise 

results. 

Key words: banks, labor management, personnel management, competence, 

competencies’ assessment methods 
 

Введение 

Управление персоналом является важным звеном в системе развития 

банков. Последние 10 лет снижаются ставки по кредитованию, поэтому 

банки стремятся оптимизировать структуру баланса и сократить затраты, 

не связанные с основным видом деятельности. Кроме того, возрастает 

конкуренция за клиентов, и клиентоориентированность выходит для 

компаний на первое место. 

Повышение качества управления персоналом при изменении и 

оптимизации организационной структуры предприятия отвечает обеим 

задачам – урезать издержки и получить новые эффективные инструменты 

создания качественных бизнес-продуктов.  

Актуальными трендами
1
 в управлении персоналом сегодня стали 

появление agile-групп
2
 и разработка новых ИТ-технологий, 

диджитализация HR
3
. Так, крупные российские банки, такие как Сбербанк, 

Райффайзенбанк, Альфа-банк, ВТБ, на данный момент проводят 

реорганизацию системы управления, внедряют гибкие методы разработки 

продуктов Agile. Одним из ключевых принципов организации командной 

работы является «люди и взаимодействие важнее процессов и 

инструментов» [2, стр. 64]. В связи с этим адаптация современных методик 

                                                           
1 По данным исследования компании TalentCode «Умирающие и зарождающиеся 

HR-технологии 2017», стр. 8 
2 Agile («гибкий», «проворный») – набор методов и методологий (процедур), 

которые «помогают вашей команде эффективнее мыслить, работать и принимать 

решения» (Эндрю Стеллман, Дженнифер Грин). [1]  

Agile-менеджмент – гибкая система управления для разработки программного 

обеспечения. В основе такого подхода лежат agile-команды, которые работают по 

принципам самоорганизации, многофункциональности (прим. Автора). 
3 Диджитализация HR (от сл. digital - цифровой) – использование в системе 

управления персоналом мобильных приложений, облачных технологий, 

социальных сетей, анализа данных Big Data (прим. Автора). 
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оценок компетенций персонала и разработка новых являются 

приоритетными и актуальными задачами для банков. 

Трансформация компетентностного подхода оценки персонала 

Многие исследователи считают, что понятия «компетенция» и 

«компетентность» начали использовать приблизительно с 1959г., когда 

американский психолог Роберт Уайт (Robert White) в своей статье 

«Пересмотр понятия мотивации: концепция компетентности» определил 

понятие «компетенция» как эффективное взаимодействие с окружающей 

средой [3].  

Тему продолжил развивать в своих работах Дэвид Макклелланд (Devid 

McClelland). Ученый провел исследование [4, стр. 297-333], 

подтверждающее, что «академические тесты и дипломы мало влияют на 

эффективное выполнение работы и успех в жизни». Гораздо большее 

значение играют компетенции – возможности человека реализовать, 

проявить свои лучшие стороны и направить их на необходимые для себя 

достижения
 
[5, стр. 11-14]. 

Исследование Макклелланда продолжили Лайл М. Спенсер и Сайн 

М.Спенсер (Spencer L.M. & Spencer S.M.)
 
[6, стр. 53]. Американские ученые 

определили компетенцию как базовое качество, лежащее в основе 

эффективного и/или наилучшего исполнения работы, которое можно 

измерить определенными критериями [7, стр. 9]. При этом базовое качество 

– это глубоколежащее и устойчивое качество человеческой личности, 

которое может предопределять поведение человека. К базовым качествам 

авторы относят мотивы, психофизиологические особенности, я-концепции 

(установки, ценности или образ Я), знания и навыки. Эти базовые качества 

наглядно представлены в виде модели Айсберга (рис. 1).  

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 
Рисунок 1 – «Айсберг компетенций» / Источник: (Spencer L.M. & Spencer 

S.M. 1993) 
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например, корпоративные ценности), а также внутренние мотивы и 

личностные ценности являются глубинными компетенциями, их 

сложнее развить или оценить, однако именно они определяют 

личность человека, ее основные свойства, мотивы.Здесь важно 

обратить внимание на мотивацию человека как механизм принятия 

решения и основу дейcтвия. Мотивация – это запуск моделей поведения, 

ориентированных на достижение цели (Ю.Аппело) [2, стр. 114]. Мотивация 

бывает внутренней и внешней (Д. Макгрегор): внешняя основана на 

внешних стимулах – заработной плате, бонусах, льготах, получении 

признания, а внутренняя – отражает потребность человека добиваться 

успеха и стремиться к достижению целей на основе самоконтроля и 

личного выбора направления своих действий, а также на изначально 

врожденном интересе к интеллектуальной и физической работе [2, стр. 

136]. Если внешняя мотивация базируется на предполагаемой линейной 

зависимости (если простимулировать причину А, то будет результат Б), 

которая далеко не всегда соблюдается [2, стр. 133], то у внутренней 

мотивации такой взаимосвязи нет, и действие совершается ради действия, в 

работе при этом проявляется креативность (А=Б) [2, стр. 137]. Исходя из 

этого, действия, совершенные на основе внутренней мотивации приносят 

больше удовлетворенности.  

Итак, можно сделать вывод, что компетенция как базовое глубинное 

качество человека содержит в себе и мотивацию к действию, в частности, 

внутреннюю мотивацию. Именно в сочетании с внутренней мотивацией 

компетенция будет проявляться наиболее естественным, простым, удобным 

для человека способом (этот факт будет учтен в дальнейшем анализе 

методов оценки компетенций). 

Также следует обратить внимание на другие определения понятия 

компетенций: 

- основная характеристика личности, которая способствует 

эффективной или превосходной работе [8]; 

- высококачественное выполнение работы [9]; 

- функциональные и профессиональные квалификации, включающие 

непредметные специфические способности и способности структуры 

личности [10, стр. 27–46]. 

Как видно из обзора развития компетентностного подхода, в начале 

компетенции определяли как качества, необходимые для взаимодействия с 

окружающей средой. Далее компетенциями стали называть качества 

личности, необходимые для эффективного выполнения работы, а также 

стандарты поведения сотрудника, благодаря которым он может достичь 

желаемого результата. 
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Значение компетенций, таким образом, изменяется от характеристики 

качеств, которыми обладает человек, до описания ключевых факторов 

возможного успеха.  

Применение компетентностного подхода в управлении персоналом  

Компетентностный подход широко используется в области управления 

персоналом. На основе модели компетенций осуществляется ежегодная 

оценка персонала, подбор сотрудников на работу, оценка персонала при 

смене организационной деятельности в целях принятия управленческого 

решения.  

Так, согласно исследованию «Моделирование компетенций в России», 

проведенному компанией TalentCode, большинство компаний (78,6%), 

включая банковский сектор, использует модель компетенций для 

организации процессов обучения и развития персонала, практически 70% 

компаний – для планирования преемственности и создания кадрового 

резерва, а также для регулярной оценки персонала и подбора персонала
1
. В 

меньшей степени модель компетенций используется для адаптации 

сотрудников и расчета компенсаций и льгот
2
. 

В российской практике управления персоналом в коммерческом банке 

компетентностный подход занимает все более прочные позиции. 

Например, в Сбербанке с 2015 года действует новая методология 

оценки сотрудников «Оценка 5+», построенная на измерении личной 

эффективности при помощи модели компетенций «Я – лидер. Мы – 

команда. Все – для клиента»
3
. В Альфа-Банке оценка производится по 

модели лидерских компетенций, а основные ценности обозначены как 

«Мыслим как предприниматели. Постоянно развиваемся. Ценим клиента. 

Работаем в команде. Действуем как лидеры».
4
 

Наиболее востребованными методами оценки компетенций на основе 

модели компетенций являются: ассесмент центр, 360 градусов, личностный 

опросник, интервью и тестирование
5
.  

Чтобы понять, какие из них могут применяться в момент изменения 

организационной структуры банков, мы проведем подробный анализ этих 

методов. В существующих реалиях быстро меняющейся экономики это 

особенно важно для возможности объективно и быстро оценить большое 

количество сотрудников и своевременно принять управленческое решение.  

Оценка 360 градусов 

                                                           
1 По данным исследования компании TalentCode „Моделирование компетенций в 

России».2016. Стр. 23 
2 По данным исследования компании TalentCode „Моделирование компетенций в 

России».2016. Стр. 23 
3 По данным годового отчета Сбербанка за 2016 год, стр. 36 
4 По данным Альфа-Банка, «Модель лидерских компетенций», стр. 2 
5 По данным компаний ПАО Сбербанк, Альфа-Банк, ВТБ 24 
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Впервые метод 360 градусов был предложен Питером Уордом в 1987 

году [11]. 

Основная идея данного метода заключается в возможности собрать 

данные о работе сотрудника от его основного делового окружения 

посредством заполнения опросника и сравнить ответы коллег с его личной 

оценкой. В отличие от обычного интервью с руководителем, кандидат 

получает обратную связь также от подчиненных, коллег, клиентов. 

Оценка проводится на основе выстроенной модели компетенций в 

компании. Сотрудник заполняют форму оценки – в начале напротив 

компетенций (например, к ним относятся работа в команде, 

ответственность, профессиональные качества) он выставляет сам себе 

оценку по утвержденной в компании шкале (например от 1 до 5 или от A до 

E), затем свои оценки выставляют его коллеги; в некоторых формах есть 

возможность дать свои комментарии и произвольную обратную связь. 

Таким образом, в одну форму собираются различные мнения сотрудников в 

отношении оцениваемого работника.  

Результаты могут быть использованы для целей ежегодной оценки, 

мониторинга результатов, принятия управленческого решения о 

продвижении или увольнении сотрудника, также для мотивации и 

выявлении потребностей в обучении. 

К положительным сторонам данного подхода к оценке можно отнести 

возможности получить разностороннюю обратную связь от руководителей 

и подчиненных, увидеть свои сильные и слабые стороны глазами коллег. 

Минусами можно считать следующие факторы. Во-первых, достаточно 

высокие затраты на создание системы оценки (разработка модели 

компетенций или параметров оценки и шкалы оценки), а также временные 

затраты на опрос всех сотрудников, которым необходимо заполнить не 

только свою форму оценки, но и формы оценки коллег. 

Во-вторых, низкую регулярность оценки (в большинстве компаний она 

проводится раз в полгода – год, иногда чаще – раз в квартал, однако этого 

может быть все равно недостаточно для постоянного мониторинга 

результатов). 

В-третьих, субъективность оценки. Несмотря на достаточно широкий 

круг лиц, принимающих участие в оценке, мнения коллег могут носить 

исключительно личный характер и снижать достоверность оценки.  

Также, по данным исследования компании ЭКОПСИ «Оценка 

потенциала в российских организациях» (см. Табл.2), эффективность 

данного метода оценивается как 2,9 – 3,5 по пятибалльной шкале (исходя 

из практики использования компаниями). Это подтверждает возможность 

искажения оценки компетенций сотрудников при использовании данного 

метода. 

Если смотреть на использование данного метода с точки зрения его 

применения при оценке сотрудников в процессе изменения 
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организационной структуры предприятия, то, с одной стороны, 

разносторонний взгляд на работу сотрудника может быть полезен для 

анализа таких компетенций как «командная работа», «гибкость», 

«адаптивность». С другой – он будет ограничен старой моделью 

компетенций компании и шкалой оценки. Также этот метод скорее всего 

будет малоэффективен для целей быстрой оценки сотрудника в виду 

необходимых временных и финансовых затрат. 

Интересно отметить, что по данным исследования «Умирающие и 

зарождающиеся HR-технологии 2017», проведенного компанией 

TalentCode
1
, от оценки 360 градусов постепенно отказываются в 

банковской отрасли, вместо нее вводят метод оценки Real time feedback, 

основанный на запросе моментальной обратной связи посредством 

мобильного приложения. Данный метод может быть эффективным, 

поскольку даст возможность моментально выявить необходимые 

компетенции по мнению коллег. 

                                                           
1 По данным исследования компании TalentCode «Умирающие и зарождающиеся 

HR-технологии 2017», стр. 9 
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Оценка ассесмент-центра 

Привлечения центра оценки или ассесмент-центра – один из методов 

комплексной оценки персонала, основанный на применении 

взаимодополняющих методик [12, стр. 106].  

Суть данного подхода состоит в моделировании различных ситуаций 

(например, бизнес-игры, кейса, дискуссии, стрессовой ситуации), также 

проводятся тесты, интервью и наблюдение за поведением сотрудников. Все 

полученные результаты сводятся в интегральные оценки по компетенциям. 

Такой метод групповой экспертной работы помогает снизить 

субъективность оценок и добиться более высокого качества прогноза 

поведения на их основе [12, стр. 106]. 

Метод возник во время Второй мировой войны и использовался для 

отбора офицеров и разведчиков (Великобритания, США) в ходе имитации 

реальных задач. Это помогло выявить реальные качества военнослужащих. 

Данный метод оценки нацелен определить разноплановые компетенции, 

а именно: 

- реальные личностные и профессиональные качества сотрудников; 

- соответствие уровня работника требованиям должностной позиции; 

 - потенциал сотрудников. 

Основным преимуществом данного метода является, без сомнения, его 

высокая достоверность. Согласно исследованию Британского 

Психологического общества, достоверность его результатов составляет 

65%-70%, в то время как у поведенческого интервью данный показатель 

находится в районе 48-61%, а у традиционного собеседования – 5-19% [12, 

стр. 108]. Также исследование компании ЭКОПСИ Консалтинг 

подтвердило достаточно высокую эффективность метода–она составила 

3,83 балла по 5-и бальной шкале при частоте пользования 56% среди 

российских компаний, принявших участие в исследовании (см. Табл.2). 

К недостаткам метода относятся  [12, стр. 108]: 

- сложность и длительность разработки критериев оценки и 

упражнений; 

- необходимость привлечения наблюдателей и экспертов, временные и 

финансовые затраты на их подготовку; 

 - временные и финансовые затраты на последующие анализ, 

интерпретацию результатов; 

 - относительно высокая вовлеченность руководства в составление и 

проведение оценочных процедур или высокие затраты на привлечение 

сторонних специалистов. 

Можно сделать вывод, что данный метод может применяться в ходе 

оценки компетенций сотрудников в процессе изменения организационной 

структуры предприятия, несмотря на свою дороговизну и временные 

затраты. 
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Интересно отметить, что именно крупные организации, в том числе 

банки, прибегали к этому методу в ходе изменения организационной 

структуры предприятия. Так, Сбербанк воспользовался услугами компании 

McKinsey для подготовки детальной программы трансформации структуры 

и модели управления на основании целевой модели Agile-организации. 

Также для разработки моделей компетенций и помощи в сфере оценке 

персонала методом ассесмент-центра банки привлекают такие компании 

как SHL, ЭКОПСИ Консалтинг, TalentQ, TalentCode и др.
1
 

Личностные опросники 

Личностные опросники основаны на анкетировании с помощью 

специальных бланков индивидуальных качеств сотрудника и последующем 

анализе данных руководителем или экспертом [13, cтр. 98]. 

Личностные опросники могут быть любой сложности и иметь разную 

достоверность. Наиболее объективными из них являются те, которые 

составляются консалтинговыми компаниями. Так, например, личностный 

опросник Dimensions от компании Talent Q разработан с целью выявить и 

оценить у кандидата 15 качеств личности: общительность, влиятельность, 

социальную ответственность, кооперативность, аналитичность, и др.
2
.  

На основе данных компетенций составляются профили личностных 

черт, определяются роли в команде и поведенческие типы, а также 

предоставляются отчеты по лидерскому потенциалу и карьерным 

деструктивам. 

Информация собирается в виде ответов на открытые вопросы, заранее 

разработанные индивидуально для каждого кандидата под конкретную 

должность. 

Таким образом, преимущество данного опросника состоит в точности 

определения компетенций и возможности оценить и собрать команду «под 

запрос». Однако разработка индивидуальных опросников может занять 

много времени и потребовать существенных финансовых затрат. 

Данный вид оценки также хорошо подошел бы для целей оценки 

компетенций сотрудника при смене организационной структуры 

предприятия, особенно когда речь идет об оценке таких компетенций как 

командное взаимодействие, гибкость и адаптивность.  

Интервью по компетенциям 

Интервью по компетенциям — основа бихевиориального 

консультирования, то есть основанного на различных формах поведения 

[14]. Это структурированная беседа с руководителем, сотрудником HR или  

экспертом сторонней организации (ассесмет центра) с целью выявления 

наличия той или иной компетенции, с целью оценки поведения человека.  

                                                           
1 Отчет по исследованию компании TalentCode „Моделирование компетенций в 

России».2016. Стр. 17 
2 Личностный опросник Dimensions, разработанный компанией TalentQ. Демо-

версия 
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Таблица 1 – Сравнительный анализ методов оценки компетенций 
 

Метод оценки 
Кем разрабатывается/ 

Кем проводится 

Затраты на 

разработку и 

проведение1 

Время на оценку 

проведение, 

интерпретацию 

результатов 

Какие компетенции 

оцениваются (по модели 

Айсберг*): 

Оценка эффективности (1-5) 

– процент использования в 

компаниях по данным 

исследования Экопси2 

Разработанный 

ассесмент-

центром 

Сторонней организацией или 

HR отделом/ Сторонней 

организацией или HR отделом 

От 57 000р.  От 4 дней 

1. Знания, умения 

2. Установки, ценности 

3. Мотивы, свойства 

3,73 – 56% 

Интервью по 

компетенциям 

Сторонней организацией 

/внешним сотрудником или 

руководителем 

От 7000р. От 60 мин.  

1. Знания, умения 

2. Установки, ценности 

3. Мотивы, свойства 
3,51 – 57% 

Проф. тест 
HR отделом или 

руководителем/самостоятельно  
От 3000р. От 25 – 60 мин. 1. Знания, навыки 3,53 – 37% 

Личностный 

опросник по 

компетенциям 

Сторонней организацией / 

Сторонней организацией   
От 18000р 

Разработка – от 2 дней 

(время обучения) 

Прохождение - от 

25мин.3 

1. Знания, умения 

2. Установки, ценности 

3. Мотивы, свойства 
3,19 – 53%* 

360 градусов 

Сторонней организацией или 

HR отделом / Самостоятельно 

или коллегами, руководителем 

От 7000р. 

От 60 мин. (зависит от 

количества 

сотрудников) 

1. Знания, умения 

2. Установки, ценности 
3,17 – 46% 

Источник: составлено автором 

                                                           
1 Согласно данным с официальных сайтов консалтинговых компаний TalentQ, Smart business solutions, «Лаборатория Деловых Игр», Mental-skills 
2 Согласно исследованию компании ЭКОПСИ. Отчет „Оценка потенциала в российских организациях».2016. Стр. 11 (см. Табл.2) 
3 Согласно данным с официального сайта https://talent-q.ru/products/personality-questionnaires/dimensions/ 

https://talent-q.ru/products/personality-questionnaires/dimensions/
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Данный метод основывается на определении компетенции как 

поведения людей, наблюдаемого тогда, когда эффективно действующие 

исполнители проявляют личные мотивы, черты характера и способности в 

процессе решения задач, ведущих к достижению нужных результатов в 

работе [15, стр. 10]. 

Интервью по компетенциям заключается в разработке профиля 

компетенций и вопросов, ответы на которые будут выявлять требуемые 

компетенции. Согласно исследованию компании ЭКОПСИ, данный метод 

является достаточно эффективным и пользуется популярностью среди 

российских компаний – эффективность оценивается на 3,51 балла по 

пятибальной шкале при частоте пользования 57% среди компаний, 

принявших участие в исследовании (см. Табл.2). Таким образом, 

эффективность метода может свидетельствовать о достоверности его 

результатов. Минусом данного метода являются высокие временные 

затраты на составление такого интервью. 

Таким образом, в целях оценки компетенций сотрудников при смене 

организационной структуры предприятия данный метод может 

использоваться по показателям достоверности, однако большая 

трудоемкость (необходимость составления индивидуальных опросников) 

снижает возможность использовать данный метод для указанной цели.  

Профессиональное тестирование 

Тестирование позволяет определить профессиональные знания и 

умения с помощью специально составленных тестов. Согласно 

исследованиям, профессиональные тесты обладают достаточно высокой 

степенью достоверности – от 50% до 60% [13, cтр. 71-72]. Эта процедура 

достаточно проста и предполагает низкие временные затраты, но с ее 

помощью оказывается возможно измерить  не компетенции сотрудника, а 

только его профессиональные знания в конкретной области.Для целей 

оценки компетенций при реорганизации предприятия этого будет 

недостаточно.  

Цель данной статьи – выявить метод, применимый при изменении 

организационной структуры банков. Это актуальный вопрос введу текущих 

трендов в управлении персоналом банков, в частности, появлении agile-

групп, проникновении IT-технологий в HR сектор, диджитализации HR. 

Данные процессы обусловлены стремлением банков сократить издержки 

управления персоналом при одновременном повышении качества работы с 

клиентами. Исходя из этого, наиболее важными критериями применения 

компетентностного подхода являются временные затраты на проведение 

оценки сотрудников и их стоимость (данные два фактора влияют на 

издержки), а также объективность оценки.  

Чтобы оценить объективность каждого из методов, необходимо, во-

первых, определить, какой из уровней компетенций оценивает выбранный 

метод (в соответствии с моделью «айсберг компетенций» Лайла М. 
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Спенсера и Сайна М.Спенсера, описанной выше). Наиболее объективным 

будет метод, посредством которого станет возможным оценить самый 

глубокий уровень мотивации – мотивы. Во-вторых, следует учитывать 

оценку эффективности методов на основе опыта организаций (по шкале от 

15), выявленную компанией Экопси в ходе проведения исследования среди 

российских компаний, которые оценивают потенциал сотрудников
1
. 

 

Табл. 2 Инструменты, используемые в оценки персонала 

 

 

(3,81/25%) Комплексные 

тесты потенциала 
(3,53/37%) Тесты 

знания 

(3,83/56%) Центры 

оценки 

(3,51/57%) 
Структурированное 

интервью 

(3,43/25%) Кейс-тесты 

(3,19/17%) 
Неструктурированные 

интервью 

(3,34/12%) 
Психологические 

интервью 

(3,37/21%) Единичные 

упражнения вне центра 

оценки 

(3,32/47%) Тесты 

способностей 

(3,22/46%) 
Мотивационные 

опросники 

(3,17/43%) 
Оценка 360 

градусов 

(3,19/52%) Личностные 

опросники 

(3,19/65%) Оценка 

руководителем и/или 

вышестоящими 

коллегами 

(2,83/17%) 
Биографические анкеты 

(2,41/6%) Социометрия 
  

  

 

 
Источник: Результаты исследования компании ЭКОПСИ из отчета 

„Оценка потенциала в российских организациях».2016. Стр. 11 
 

В Таблице 1 представлено выполненное автором сравнение основных 

современных методов оценки компетенций в банках по критериям 

стоимость, временные затраты при прохождении сотрудником оценки, 

объективность (максимально объективным считается метод, измеряющий 3 

уровня компетенций, обязательно включая 3ий уровень – мотивы, т.к. он 

является определяющим, и его сложнее всего измерить).  

Как видно из Таблицы 1, наибольшей достоверностью и точностью 

обладает метод ассесмент-центра. Он же является самым дорогим и 

затратным по временным и финансовым ресурсам. На его основе можно 

выявить все 3 уровня компетенций в соответствии с моделью «айсберга 

                                                           
1 По данным исследования компании ЭКОПСИ. Отчет «Оценка потенциала в 

российских организациях».2016. Стр. 3. 

Частота 

использ

ования 

Эффективность 

инструмента (1-5) 

0 – 25% 26 – 50% 

3,5-4 

2,9 – 3,5 

2,4 – 2,9 

51 – 75% 

Частота  

использования 
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компетенций» – на основе смоделированных деловых ситуаций проявятся 

как знания, навыки, ценности, так и мотивы и намерения. Однако стоит 

обратить внимание, что во время оценки кандидат знает, что находится в 

искусственных условиях, поэтому так или иначе будет стараться проявить 

свои лучшие качества, которые, по его мнению, необходимо 

продемонстрировать в заданной ситуации и показать ожидаемую 

мотивацию. То есть, возможно, в условиях реального времени, его 

истинная мотивация будет отличаться от ожидаемой, что может в 

дальнейшем отрицательно сказаться на результатах работы.  

Интервью по компетенциям также обладает достаточно хорошими 

показателями эффективности и применяемости в компаниях, при этом 

является менее затратным методом оценки персонала – на его разработку и 

проведение требуется меньше трудовых и временных ресурсов. С точки 

зрения модели «айсберга», с помощью интервью возможно выявить все 

уровни компетенций, однако только при условии, что оно будет удачно 

составлено и грамотно проведено. Тогда кандидат сможет полностью 

раскрыться и во время доверительной беседы проявить интересующие 

руководителя компетенции и мотивацию. Показатель эффективности по 

профессиональному тесту составляет высокую оценку – 3,53 балла из 5. 

Однако это связано с тем, что тест оценивает только 1 уровень 

компетенций – навыки и знания. Этого может быть недостаточно для 

получения полной информации о глубинных мотивациях и способностях 

человека. 

Оценка компетенций на основе личностного опросника является 

одним из самых затратных методов в связи с тем, что создание и 

интерпретация опросника происходят лично для каждого сотрудника, а это, 

безусловно, требует дополнительных времени и денег. При этом данный 

метод оценки имеет среднюю оценку по эффективности – 3,19 балла, хотя 

он также достаточно широко распространен среди российских компаний и 

охватывает 53% из них. Преимуществом данного метода является 

возможность получить корректное описание компетенций сотрудника и 

внутренних уровней мотивации, при условии грамотного составления 

опросника. 

Оценка 360 градусов является достаточно дорогостоящим (необходимо 

разработать формы отдельно для каждой компании) и затратным по 

времени (вдумчивые ответы на вопросы требуют времени) методом. При 

этом низкая оценка эффективности данного метода - 3,17 баллов из 5 – 

говорит о наибольшей субъективности данного метода среди прочих 

проанализированных и невозможности оценить в полной мере внутренние 

мотивы и ценности. 

Выводы 

В процессе изменения организационной структуры компании, в 

частности банка при совершении agile-трансформации, используют оценку 
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личных качеств персонала с целью выявления компетенций, 

соответствующих основным принципам agile – способностей к командной 

работе и клиентоориентированности, а также профессиональных знаний и 

умений. 

Для того, чтобы иметь возможность объективно и быстро оценить 

большое количество сотрудников и своевременно принять управленческое 

решение, необходимо выбрать корректные методы оценки компетенций 

персонала. Мы провели анализ современных методов оценки компетенций 

персонала и пришли к следующему выводу. 

Наиболее объективным и точным методом оценки компетенций 

является проведение ассесмент центра. Чаще всего этот метод 

осуществляется сторонними агентствами консалтинговых услуг, что 

сказывается на стоимости данного метода оценки и временных затратах. 

Также ввиду того, что различные методы оценивают различные уровни 

компетенций персонала с разной точностью, следует использовать 

сочетание нескольких методов оценки. Например, использование метода 

ассесмент центра и профессионального теста, или такое сочетание как 

личностный опросник, профессиональный тест и интервью по 

компетенциям.  

Однако, главным недостатком всех этих методов являются большие 

финансовые и временные затраты на подготовку и последующую 

экспертизу. Возможно, в будущем, с учетом быстро развивающейся бизнес-

среды и проектной деятельности в командах по принципу agile 

потребуются другие методы оценки компетенций сотрудников, 

обладающие такой же достоверностью, но требующие меньших временных 

и финансовых инвестиций. 
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