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В
ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ êîìïåòåíòíîñòíûé ïîäõîä
ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê èíîñòðàííûìè, òàê è îòå÷å-
ñòâåííûìè èññëåäîâàòåëÿìè â êà÷åñòâå èíñòðó-

ìåíòà óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ îðãàíèçàöèé ðàç-
ëè÷íûõ íàïðàâëåíèé è ïðîôèëÿ äåÿòåëüíîñòè. Êîìïå-
òåíòíîñòíûé ïîäõîä îáúåäèíÿåò òàêèå èíñòðóìåíòû óï-
ðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì êàê ïîèñê, îòáîð, àäàïòàöèÿ, îöåí-
êà, îáó÷åíèå, ÷òî ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèÿì ðåàëèçîâàòü
ðàçëè÷íûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ (íàïðèìåð, óïðàâëåíèå
ëîÿëüíîñòüþ è âîâëå÷åííîñòüþ [7], ìåòîä ãèáêîãî óïðàâ-
ëåíèÿ [5] è óïðàâëåíèå òî÷êàìè ðîñòà [6]). Ñåãîäíÿ â íà-
ó÷íîé ñðåäå ñôîðìèðîâàëîñü ìíåíèå, ÷òî â ðîññèéñêîì
áèçíåñ-ñîîáùåñòâå ñóùåñòâóþò ïîòðåáíîñòè â àíàëèçå
è ìîíèòîðèíãå ñòåïåíè ãîòîâíîñòè îðãàíèçàöèè ê ïåðå-
õîäó íà óïðàâëåíèå ïî êîìïåòåíöèÿì, â ðàçðàáîòêå ðå-
àëüíûõ ïðîåêòîâ òðàíñôîðìàöèè îðãàíèçàöèè è îöåíêå
èõ ýôôåêòèâíîñòè [1-4]. Óêàçàííûìè ïðè÷èíàìè îïðå-
äåëÿåòñÿ àêòóàëüíîñòü ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé â îáëà-
ñòè èñïîëüçîâàíèÿ êîìïåòåíòíîñòíîãî ïîäõîäà â ðîññèé-
ñêîé ïðàêòèêå âåäåíèÿ áèçíåñà â ìàñøòàáå õîëäèíãîâûõ
ñòðóêòóð.

Â õîäå ïðîâåäåííûõ òåîðåòè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé â
ðàññìàòðèâàåìîé îáëàñòè óäàëîñü îïðåäåëèòü è ñèñòå-
ìàòèçèðîâàòü ïîäõîäû, êîòîðûå îáåñïå÷èëè ðåøåíèå çà-
äà÷è âíåäðåíèÿ êîìïåòåíñòíîãî ïîäõîäà â äåÿòåëüíîñòü
äèâåðñèôèöèðîâàííîãî ðîññèéñêîãî ýíåðãåòè÷åñêîãî
õîëäèíãà. Â òå÷åíèå 2014 ãîäà ðàçðàáîòàííàÿ àâòîðñêàÿ
ìîäåëü êîìïåòåíñòíîñòíîãî ïîäõîäà áûëà âíåäðåíà â
äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèé Ãðóïïû "Èíòåð ÐÀÎ", à ïî èòîãàì
2014-2016 ãã. áûë ïðîâåäåí àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè àï-
ðîáàöèè ïîñëå âíåäðåíèÿ ïðîåêòíûõ ðåøåíèé.

Äëÿ ýòîãî áûëè èñïîëüçîâàíû ìåòîäû ñòàòèñòè÷åñêî-
ãî àíàëèçà â öåëÿõ åæåãîäíîé îöåíêè êîìïåòåíöèé è äî-
ñòèæåíèÿ êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè (KPI) ïî
èòîãàì êàæäîãî èç ðàññìàòðèâàåìûõ âðåìåííûõ ïåðè-
îäîâ - êàê íà óðîâíå äî÷åðíèõ îáùåñòâ, âõîäÿùèõ â ñî-
ñòàâ Ãðóïïû "Èíòåð ÐÀÎ", òàê è íà óðîâíå èõ ðóêîâîäèòå-
ëåé.

Âñå ðåñïîíäåíòû áûëè ðàñïðåäåëåíû ïî 2-óì ãðóï-
ïàì ñ ðàçíûìè KPI's: ñ âûïîëíåíèåì åæåãîäíîãî ïëàíà
îðãàíèçàöèåé (Ãðóïïà 1) è òå, ó êîòîðûõ áûëî çàôèêñèðî-
âàíî íåäîâûïîëíåíèå ïëàíà îðãàíèçàöèåé (Ãðóïïà 2).
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Àííîòàöèÿ
Â äàííîé ðàáîòå ïîêàçàíû ðåçóëüòàòû èñïîëüçîâàíèÿ êîìïåòåíòíîñò-
íîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì â ðîññèéñêîì ýíåðãåòè÷åñêîì
õîëäèíãå. Àâòîðîì ïðåäñòàâëåíû èòîãè ïðîâåäåííîé ïðàêòè÷åñêîé
ðàáîòû ïî âíåäðåíèþ è îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ êîìïå-
òåíòíîñòíîãî ïîäõîäà íà ïðåäïðèÿòèÿõ Ãðóïïû "Èíòåð ÐÀÎ" â 2014-
2016 ãã. Â êà÷åñòâå ìåòîäèêè èñïîëüçîâàíà "îöåíêà 360" ðóêîâîäèòå-
ëåé êîìïàíèé ýíåðãåòè÷åñêîãî õîëäèíãà. Àâòîðîì ïðîâåäåí êîððåëÿ-
öèîííûé àíàëèç îöåíîê 360 è KPI, ïîñòðîåíû ðåãðåññèîííûå ìîäåëè
çàâèñèìîñòè KPI îò îöåíîê 360, ïîñòðîåíî äåðåâî ðåøåíèé äëÿ KPI â
çàâèñèìîñòè îò îöåíîê 360. Â ïðîöåññå ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ
ñòàòèñòè÷åñêàÿ îáðàáîòêà äàííûõ âûïîëíÿëàñü ñ èñïîëüçîâàíèåì ïà-
êåòîâ ïðèêëàäíûõ ïðîãðàìì Statistica 10 è SAS JMP 11.
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Çàäà÷è èññëåäîâàíèÿ çàêëþ÷àëèñü â òîì, ÷òîáû:
1. Ñðàâíèòü ãðóïïû ñ ðàçíûìè KPI's ïî îöåíêàì

360.
2. Ïðîñëåäèòü äèíàìèêó ãðóïï ðåñïîíäåíòîâ ïî

âñåì èçìåðåííûì ïîêàçàòåëÿì (îöåíêè 360 è KPI's) íà
ïðîòÿæåíèè 2014-2016 ãã.

3. Ïðîâåñòè êîððåëÿöèîííûé àíàëèç îöåíîê 360 è
KPI's.

4. Ïîñòðîèòü ðåãðåññèîííûå ìîäåëè çàâèñèìîñòè
KPI's îò îöåíîê 360.

5. Ïîñòðîèòü äåðåâî ðåøåíèé äëÿ KPI's â çàâèñè-
ìîñòè îò îöåíîê 360.

Â êà÷åñòâå îöåíî÷íîé êàòåãîðèè èñïîëüçîâàëñÿ íåïà-
ðàìåòðè÷åñêèé êðèòåðèé Ìàííà-Óèòíè, äëÿ îïèñàíèÿ êî-
ëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé ïðèìåíÿëîñü ñðåäíåå çíà÷å-
íèå è ñòàíäàðòíîå îòêëîíåíèå â ôîðìàòå "M ± S". Àíàëèç
äèíàìèêè èññëåäóåìûõ ïîêàçàòåëåé ïðîâîäèëñÿ íà îñíî-
âå èñïîëüçîâàíèÿ íåïàðàìåòðè÷åñêîãî êðèòåðèÿ Ôðèä-
ìàíà, à êîððåëÿöèîííûé àíàëèç áûë ïðîâåäåí íà îñíîâå
íåïàðàìåòðè÷åñêîé ðàíãîâîé êîððåëÿöèè ïî Ïèðñîíó.
Óðîâåíü ñòàòèñòè÷åñêîé çíà÷èìîñòè ðåçóëüòàòîâ áûë çà-
ôèêñèðîâàí íà óðîâíå âåðîÿòíîñòè îøèáêè 0,05. Â ïðî-
öåññå ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ ñòàòèñòè÷åñêàÿ îáðà-
áîòêà äàííûõ âûïîëíÿëàñü ñ èñïîëüçîâàíèåì ïàêåòîâ
ïðèêëàäíûõ ïðîãðàìì Statistica 10 è SAS JMP 11.

Àíàëèç ñèòóàöèè ïðîâîäèëñÿ ìåòîäîì îïðîñà ðóêîâî-
äèòåëåé, èõ êîëëåã (ðóêîâîäèòåëåé äðóãèõ ôóíêöèîíàëü-
íûõ íàïðàâëåíèé) è ïîä÷èíåííûõ äàííîãî ðóêîâîäèòåëÿ.
Ðåçóëüòàòû ñòàòèñòè÷åñêîãî àíàëèçà ïî ðåçóëüòàòàì
2014 ãîäà ïîêàçàëè, ÷òî â ñðåäíåì ðóêîâîäèòåëè îöåíè-
âàþò ðàáîòíèêîâ, âûïîëíÿþùèõ ïëàí, âûøå, ÷åì íå âû-
ïîëíÿþùèõ ïëàí ïî âñåì ïîêàçàòåëÿì ìåòîäèêè "îöåíêà
360". Ýòî æå áûëî ïîäòâåðæäåíî è ïðè îöåíêå ñðåäíèõ
çíà÷åíèé ïî ïîêàçàòåëþ 360.

Òàêæå áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî ïîä÷èíåííûå ðóêîâîäè-
òåëÿ ìåíåå ÷óâñòâèòåëüíû ê îáúåêòèâíîìó ïîêàçàòåëþ
óñïåøíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ (âûïîëíåíèå KPI's). Â îöåíêàõ
ïîä÷èíåííûõ 2 ïîêàçàòåëÿ ("ïðîôåññèîíàëüíàÿ ýêñïåð-
òèçà" è "ñòðàòåãè÷åñêîå ìûøëåíèå") îöåíèâàëèñü îäèíà-
êîâî êàê ó âûïîëíÿþùèõ, òàê è ó íåâûïîëíÿþùèõ ïëàí
ñîòðóäíèêîâ, íî ñðåäíèå ïîêàçàòåëè îöåíîê ðàçëè÷àëèñü.

Åùå ìåíåå ÷óâñòâèòåëüíû ê îáúåêòèâíîìó ïîêàçàòå-
ëþ óñïåøíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ îêàçàëèñü åãî êîëëåãè. Â
îöåíêàõ êîëëåã 2 ïîêàçàòåëÿ ("îòíîøåíèÿ è êîíòàêòû" è
"ïðîôåññèîíàëüíàÿ ýêñïåðòèçà") îöåíèâàëèñü îäèíàêî-
âî ó âûïîëíÿþùèõ è íåâûïîëíÿþùèõ ïëàí ðóêîâîäèòå-
ëåé, è, õîòÿ ïî îñòàëüíûì ïîêàçàòåëÿì "îöåíêè 360" ñòà-
òèñòè÷åñêè çíà÷èìûå ðàçëè÷èÿ áûëè îòìå÷åíû, ñðåäíèå
ïîêàçàòåëè îöåíîê íå ðàçëè÷àëèñü.

Òåì íå ìåíåå, óðîâåíü ñòàòèñòè÷åñêîé çíà÷èìîñòè
áëèçîê ê 0,05, ïîýòîìó â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ãîâîðèòü î
òåíäåíöèè, êîòîðàÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî êîëëåãè òàêæå
íåìíîãî âûøå îöåíèâàþò áîëåå ýôôåêòèâíûõ è óñïåø-
íûõ ñîòðóäíèêîâ.

Ïî ðåçóëüòàòàì ñðàâíåíèÿ ãðóïï â 2015 ãîäó ñòàòèñ-
òè÷åñêè çíà÷èìûõ ðàçëè÷èé ïîëó÷èëîñü çíà÷èòåëüíî
ìåíüøå, ÷åì â 2014 ãîäó Îêàçàëîñü, ÷òî ðóêîâîäèòåëè
îöåíèâàþò áîëåå è ìåíåå óñïåøíûõ ñîòðóäíèêîâ îäèíà-
êîâî ïî 6 ïîêàçàòåëÿì èç 10, à êîëëåãè è ïîä÷èíåííûå -
ïî 9 ïîêàçàòåëÿì. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ðóêîâîäèòåëè áî-
ëåå ÷óâñòâèòåëüíû ê âûïîëíåíèþ ïëàíà, ñðåäíèå îöåíêè
ïî âñåì ïîêàçàòåëÿì íå ðàçëè÷àëèñü íè ó ðóêîâîäèòåëåé
(ð=0,1192), íè ó êîëëåã (ð=0,5846), íè ó ïîä÷èíåííûõ
(ð=0,3998).

Ðåçóëüòàòû ñðàâíåíèÿ ãðóïï â 2016 ãîäó ïî âñåì 10
îöåíêàì 360 (ðóêîâîäèòåëè, êîëëåãè è ïîä÷èíåííûå), à
òàêæå ïî óñðåäíåííûì ïî 10 ïîêàçàòåëÿì îöåíêàì ïîêà-
çàëè, ÷òî ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìûõ ðàçëè÷èé ïîëó÷èëîñü
çíà÷èòåëüíî áîëüøå, ÷åì â 2015 ãîäó. Ðóêîâîäèòåëè
îïÿòü äîâîëüíî òî÷íî îöåíèëè âûïîëíÿþùèõ ïëàí ñî-
òðóäíèêîâ âûøå, ÷åì ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå íå âûïîëíÿþò
ïëàí: îöåíêè ïî 9 ïîêàçàòåëÿì è ñðåäíèå îöåíêè ðàçëè-
÷àëèñü ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìî. Òî÷íî òàê æå ðàçëè÷à-
ëèñü è îöåíêè ïîä÷èíåííûõ: áîëåå óñïåøíûå ñîòðóäíèêè
îöåíèâàëèñü âûøå ïî âñåì îòäåëüíûì ïîêàçàòåëÿì ìå-
òîäèêè 360 è ïî óñðåäíåííîé îöåíêå.

Ïðîâåäåííûé àíàëèç ïîçâîëèë ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ðó-
êîâîäèòåëè è ïîä÷èíåííûå îöåíèâàþò ðàáîòíèêîâ áîëåå
îáúåêòèâíî, ÷åì êîëëåãè, õîòÿ âñå 3 ãðóïïû ýêñïåðòîâ
(ðóêîâîäèòåëè, êîëëåãè, ïîä÷èíåííûå) îöåíèâàëè ðàáîò-
íèêîâ êðàéíå âûñîêî (ñðåäíèå çíà÷åíèÿ áûëè îêîëî 4
áàëëîâ èç âîçìîæíûõ 5).

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ãðóïï ñ ðàçëè÷íîé ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîé óñïåøíîñòüþ ïî äèíàìèêå KPI è îöåíîê 360
ïîêàçàëè, ÷òî â 2015 ãîäó óñïåøíûå ðàáîòíèêè ñòàëè ðà-
áîòàòü åùå ëó÷øå (ñðåäíèé ïðèðîñò âûïîëíåíèÿ ïëàíà
ñîñòàâèë 8%), à íåóñïåøíûå ðàáîòíèêè, íàîáîðîò, ñòàëè
ðàáîòàòü åùå õóæå (óìåíüøåíèå óðîâíÿ âûïîëíåíèÿ ïëà-
íà ñîñòàâèëî â ñðåäíåì 7%). Íåñìîòðÿ íà ýòî, ñóùåñò-
âåííûå ðàçëè÷èÿ â èçìåíåíèÿõ îöåíîê ðàáîòíèêîâ ðóêî-
âîäèòåëÿìè, êîëëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè íå áûëè îáíàðó-
æåíû: íåêîòîðûå ïîêàçàòåëè (íàïðèìåð, "îòíîøåíèÿ è
êîíòàêòû", "ðóêîâîäñòâî") îöåíèâàëèñü âûøå è ó áîëåå, è
ó ìåíåå óñïåøíûõ ðàáîòíèêîâ, à íåêîòîðûå ïîêàçàòåëè
(íàïðèìåð, "ïðèíÿòèå ðåøåíèé", "ñòðåññîóñòîé÷èâîñòü")
îöåíèâàëèñü íèæå è ó áîëåå, è ó ìåíåå óñïåøíûõ ðàáîò-
íèêîâ. Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ïîçâîëÿþò ãîâîðèòü î íå-
ýôôåêòèâíîñòè ñóáúåêòèâíûõ îöåíîê ýêñïåðòîâ.

Â 2016 ãîäó áûëà îòìå÷åíà äàëüíåéøàÿ ïîëîæèòåëü-
íàÿ äèíàìèêà ðîñòà ïîêàçàòåëåé óñïåøíûõ ðàáîòíèêîâ
(ïðèðîñò âûïîëíåíèÿ ïëàíà ñîñòàâèë â ñðåäíåì 1%), à
íåóñïåøíûå ðàáîòíèêè, ñòàëè ðàáîòàòü åùå õóæå (âûïîë-
íåíèÿ ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé ñîêðàòèëîñü â ñðåäíåì íà
13%). Íåñìîòðÿ íà ýòî, ñóùåñòâåííûå ðàçëè÷èÿ â èçìå-
íåíèÿõ îöåíîê ðàáîòíèêîâ ðóêîâîäèòåëÿìè íå áûëè îá-
íàðóæåíû: èõ îöåíêè ñîòðóäíèêîâ ïðàêòè÷åñêè íå èçìå-
íèëèñü (ñðåäíèå çíà÷åíèÿ èçìåíåíèé áëèçêè ê 0) äëÿ
îáåèõ ãðóïï. Âàæíî, ÷òî ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìî ðàçëè÷à-
ëèñü âñå èçìåíåíèÿ îöåíîê êîëëåã è ïîä÷èíåííûõ, íî íà-
ïðàâëåíèå èçìåíåíèé ìíåíèÿ ýòèõ ãðóïï ýêñïåðòîâ áûëî
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ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíî îáúåêòèâíîìó ñîñòîÿíèþ äåë.
Ìåíåå óñïåøíûå ðàáîòíèêè ñòàëè îöåíèâàòüñÿ áîëåå
ïîëîæèòåëüíî (ïî÷òè âñå èçìåíåíèÿ ñ ïîëîæèòåëüíûì
çíàêîì), à áîëåå óñïåøíûå ðàáîòíèêè ñòàëè îöåíèâàòüñÿ
áîëåå êðèòè÷íî (âñå èçìåíåíèÿ ñ îòðèöàòåëüíûì çíà-
êîì). Îá ýòîì æå ñâèäåòåëüñòâîâàëè è ðåçóëüòàòû, ïîëó-
÷åííûå ïî óñðåäíåííûì ïîêàçàòåëÿì.

Ïîëó÷åííûå äàííûå ïîçâîëèëè ñäåëàòü âûâîä î òîì,
÷òî äèíàìèêà îöåíîê ñîòðóäíèêîâ ðóêîâîäèòåëÿìè, êîë-
ëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè íå ñîîòâåòñòâóåò äèíàìèêå èõ
ðåàëüíûõ îáúåêòèâíûõ äîñòèæåíèé, ÷òî ìîæåò ãîâîðèòü î
íåýôôåêòèâíîñòè ñóáúåêòèâíûõ îöåíîê ýêñïåðòîâ.

Äëÿ îöåíêè äèíàìèêè ïîêàçàòåëåé KPI's è îöåíîê 360
äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ, ó÷àñòâîâàâøèõ â îïðîñå, íåçàâè-
ñèìî îò èõ óñïåøíîñòè, áûë ïðîâåäåí äîïîëíèòåëüíûé
àíàëèç. Åãî ðåçóëüòàòû ïîêàçàëè, ÷òî KPI çíà÷èòåëüíî
èçìåíÿëñÿ â ðàññìàòðèâàåìåé ïåðèîä âðåìåíè: îí óâå-
ëè÷èëñÿ â ñðåäíåì ñ 94% â 2014 ãîäó äî 99% â 2015 ãî-
äó, à çàòåì íåìíîãî óìåíüøèëñÿ äî 96% â 2016 ãîäó (ïî
ñðàâíåíèþ ñ ïîêàçàòåëåì 2015 ãîäà). Òàêèì îáðàçîì,
ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ñðåäíèå îöåíêè KPI's ðóêîâîäèòåëåé
êîìïàíèé õîëäèíãà áûë äîñòàòî÷íî âûñîê è èìåë îáùóþ
òåíäåíöèþ ê óâåëè÷åíèþ.

Èíäèâèäóàëüíûå îöåíêè ðóêîâîäèòåëåé òàêæå â îñ-
íîâíîì óâåëè÷èâàëèñü îò ãîäà ê ãîäó. Óâåëè÷åíèå îöåíîê
õàðàêòåðíî ïî÷òè äëÿ âñåõ ïîêàçàòåëåé 360 è äëÿ óñðåä-
íåííûõ îöåíîê. Â îòëè÷èå îò ïîêàçàòåëÿ KPI's, îöåíêè ðó-
êîâîäèòåëåé óâåëè÷èâàëèñü âñå âðåìÿ. Èçìåíåíèÿ îöå-
íîê êîëëåã íå èìåëî ÷åòêîãî ïàòòåðíà è â ñðåäíåì îñòà-
âàëèñü îäèíàêîâûìè íà ïðîòÿæåíèè 3 ëåò (ð=0,2423).
Îöåíêè ïîä÷èíåííûõ óâåëè÷èâàëèñü â 2015 ãîäó ïî
ñðàâíåíèþ ñ 2014 ãîäîì, ÷òî âïîëíå ñîîòâåòñòâóåò ðîñ-
òó îáùåé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (óâåëè÷åíèþ KPI's), è ïà-
äàëè â 2016 ãîäó ïî ñðàâíåíèþ è ñ ðåçóëüòàòàìè 2015 è
2014 ãîäîâ. Âîçìîæíî, ýòè èçìåíåíèÿ îöåíîê îòðàæàëè
íåêîòîðîå ïîâûøåíèå íàïðÿæåííîñòè óñòàíàëâèâàåìûõ
ïîêàçàòåëåé KPI's â 2016 ãîäó ïî ñðàâíåíèþ ñ 2015 ãî-
äîì.

Òàêèì îáðàçîì, àíàëèç äèíàìèêè ïîêàçàòåëÿ KPI è
îöåíîê 360 äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ, íåçàâèñèìî îò èõ óñ-
ïåøíîñòè, ïîçâîëèë ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû:

◆ ñðåäíèé KPI â ðàññìàòðèâàåìûõ ãðóïïàõ ðåñ-
ïîíäåíòîâ äîñòàòî÷íî âûñîê è èìååò òåíäåíöèþ ê óâåëè-
÷åíèþ;

◆ îöåíêè 360 ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèé óâåëè÷è-
âàëèñü êàæäûé ãîä;

◆ èçìåíåíèÿ îöåíîê êîëëåã íå èìåþò ÷åòêîãî ïàò-
òåðíà è â ñðåäíåì îñòàâàëèñü îäèíàêîâûìè íà ïðîòÿæå-
íèè 2014-2016 ãã.;

◆ îöåíêè ïîä÷èíåííûõ áûëè âûøå â 2015 ãîäó ïî
ñðàâíåíèþ ñ 2014 ãîäîì, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò óâåëè÷åíèþ
KPI, è ïàäàëè â 2016 ãîäó ïî ñðàâíåíèþ ñ ðåçóëüòàòîì
2015 ãîäà. Âîçìîæíî, ýòè èçìåíåíèÿ îöåíîê îòðàæàþò
íåêîòîðîå ïîâûøåíèå ñòåïåíè "íàïðÿæåííîñòè" KPI's â
2016 ãîäó ïî ñðàâíåíèþ ñ 2015 ãîäîì.

Äëÿ èññëåäîâàíèÿ âëèÿíèÿ âçàèìîñâÿçè ìåæäó îò-
äåëüíûìè ïîêàçàòåëÿìè àâòîðîì áûë ïðîâåäåí êîððå-
ëÿöèîííûé àíàëèç îòäåëüíî äëÿ êàæäîãî ðàññìàòðèâàå-
ìîãî ãîäà. Ïðè ýòîì èñïîëüçîâàëñÿ êîýôôèöèåíò êîð-
ðåëÿöèè Ïèðñîíà.

Êîððåëÿöèîííûé àíàëèç äàííûõ, ïîëó÷åííûõ â 2014
ãîäó, ïîêàçàë, ÷òî ñâÿçè ìåæäó KPI è îöåíêàìè 360 ðó-
êîâîäèòåëåé ÿâëÿþòñÿ ïîëîæèòåëüíûìè è ñëàáûìè (õîòÿ
è ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìûìè). Ñâÿçè ñ îöåíêàìè êîëëåã
íåìíîãî ñèëüíåå, õîòÿ ñðåäíèå îöåíêè êîððåëèðóþò ñ
KPI's ïðèìåðíî îäèíàêîâî (r=0,05 äëÿ ðóêîâîäèòåëåé è
r=0,06 äëÿ êîëëåã). Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî äàííûå ðå-
çóëüòàòû  ñîîòâåòñòâóþò òåíäåíöèè îöåíèâàòü âûøå áî-
ëåå óñïåøíûõ ðàáîòíèêîâ. Ñâÿçåé ñ îöåíêàìè ïîä÷èíåí-
íûõ â õîäå èññëåäîâàíèÿ íå áûëî îáíàðóæåíî. Ñèëüíûå
ïîëîæèòåëüíûå ñâÿçè ìåæäó 10 ðàçíûìè îöåíêàìè 360
äëÿ êàæäîé ãðóïïû ýêñïåðòîâ ãîâîðÿò î òîì, ÷òî âñå ïî-
êàçàòåëè 360 îöåíèâàëèñü ýêñïåðòàìè íå äèôôåðåí-
öèðîâàíî: îíè ñêëîííû ñ÷èòàòü, ÷òî åñëè ðàáîòíèê èìååò
âûñîêèé áàëë ïî îäíîìó ïîêàçàòåëþ, òî äîëæåí èìåòü
âûñîêèé ïîêàçàòåëü è ïî äðóãîìó ïîêàçàòåëþ, ÷òî ìîæåò
íå ñîîòâåòñòâîâàòü äåéñòâèòåëüíîñòè, ò.ê. îöåíèâàåìûå
êîìïåòåíöèè ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ.

Êîððåëÿöèîííûé àíàëèç äàííûõ, ïîëó÷åííûõ â 2015
ãîäó, ïîäòâåðäèë âûâîäû, ïîëó÷åííûå äëÿ äàííûõ 2014
ãîäà. Ñâÿçè ìåæäó KPI's è îöåíêàìè 360 îñòàâàëèñü
ñëàáûìè, íî åñëè ó ðóêîâîäèòåëåé ñîõðàíèëàñü òåíäåí-
öèÿ îöåíèâàòü áîëåå âûñîêî áîëåå óñïåøíûõ ðàáîòíè-
êîâ (ïîëîæèòåëüíûå ñâÿçè), òî ó êîëëåã ýòà òåíäåíöèÿ
ñìåíèëàñü íà ïðîòèâîïîëîæíóþ (îòðèöàòåëüíûå ñâÿçè).
Îöåíêè ïîä÷èíåííûõ, êàê è â 2014 ãîäó, íèêàê íå áûëè
ñâÿçàíû ñ óñïåøíîñòüþ äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêà. Åäè-
íîäóøèå â îöåíêàõ âñåõ ïîêàçàòåëåé 360 ñîõðàíèëîñü:
ñâÿçè ìåæäó íèìè ñèëüíûå è ïîëîæèòåëüíûå.

Ðåçóëüòàòû êîððåëÿöèîííîãî àíàëèçà äàííûõ, ïîëó-
÷åííûõ â 2016 ãîäó, ïîêàçàëè, ÷òî ñâÿçè KPI è îöåíîê
ðóêîâîäèòåëåé ïðîïàëè: êîýôôèöèåíòû êîððåëÿöèè
ñòàëè ñëàáåå è íå äîñòèãëè óðîâíÿ ñòàòèñòè÷åñêîé çíà-
÷èìîñòè. Ðàññîãëàñîâàíèå â îöåíêàõ êîëëåã óñèëèëîñü:
âñå ñâÿçè KPI è îòäåëüíûõ îöåíîê 360 ñòàëè ñòàòèñòè-
÷åñêè çíà÷èìûìè è îòðèöàòåëüíûìè, ÷òî ñâèäåòåëüñò-
âóåò î òîé òåíäåíöèè, ÷òî ÷åì ëó÷øå ÷åëîâåê ðàáîòàåò,
òåì õóæå îöåíèâàþò åãî êîëëåãè. Àíàëîãè÷íûå ðåçóëüòà-
òû ïîëó÷èëèñü è äëÿ ãðóïïû ïîä÷èíåííûõ. Íà ýòîò ðàç
ñâÿçè ìåæäó KPI's è îöåíêàìè 360 áûëè â îñíîâíîì ñòà-
òèñòè÷åñêè çíà÷èìûå, íî îòðèöàòåëüíûå.

Ðåçóëüòàòû êîððåëÿöèîííîãî àíàëèçà KPI's è îáîá-
ùåííûõ (óñðåäíåííûõ) îöåíîê 360, ïîëó÷åííûõ â ðàçíûå
ãîäû ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî îáúåêòèâíûé ïîêàçà-
òåëü KPI (%) ñëàáî ñâÿçàí ñ îöåíêàìè 360. Âåëè÷èíû ïî-
ëó÷åííûõ ñâÿçåé áëèçêè ê 0 ïî ìîäóëþ, ÷àñòî íå äîñòè-
ãàþò óðîâíÿ ñòàòèñòè÷åñêîé çíà÷èìîñòè.
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Ïðîâåäåííûé àíàëèç, îäíàêî, íå ïîçâîëÿë îöåíèòü
âêëàä â KPI âñåõ îöåíîê 360 îäíîâðåìåííî, ïîýòîìó äëÿ
ðåøåíèÿ äàííîé çàäà÷è áûë ïðîâåäåí ìíîæåñòâåííûé
ðåãðåññèîííûé àíàëèç, â êîòîðîì íåçàâèñèìûìè ïåðå-
ìåííûìè (ïðåäèêòîðàìè) âûñòóïàëè ïîêàçàòåëè 360, ïî-
ëó÷åííûå ó 3-õ ãðóïï ýêñïåðòîâ (âñåãî 30 ïîêàçàòåëåé), à
çàâèñèìîé ïåðåìåííîé - ïîêàçàòåëü KPI (%). Ïðè ýòîì
ïðîâîäèëñÿ ïîøàãîâûé àíàëèç ñ âêëþ÷åíèåì (ïðÿìîé
ïîøàãîâûé àíàëèç).

Ðåçóëüòàòû àíàëèçà äëÿ 2014 ãîäà ïîêàçàëè, ÷òî ìî-
äåëü ïîëó÷èëàñü íåóäà÷íîé: êîýôôèöèåíò äåòåðìèíàöèè
r2=0,03 (îçíà÷àåò, ÷òî òîëüêî 3% âàðèàòèâíîñòè KPI ìî-
æåò áûòü îáúÿñíåíî îöåíêàìè 360). Â õîäå èññëåäîâàíèÿ
áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî íàèáîëüøèé âêëàä â îïðåäåëåíèå
KPI âíåñëè òàêèå ïîêàçàòåëè (íàèáîëüøèå ïî ìîäóëþ
ñòàíäàðòèçèðîâàííûå êîýôôèöèåíòû): "ðàáîòà â êîìàí-
äå" è "ïðèíÿòèå ðåøåíèé" ïî îöåíêå ïîä÷èíåííûõ è "îò-
íîøåíèÿ è êîíòàêòû" ïî îöåíêå ðóêîâîäèòåëåé. "Îòíîøå-
íèÿ è êîíòàêòû" è "ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèé è êîíöåï-
öèé" ïî îöåíêå ïîä÷èíåííûõ òàêæå èìåëè âûñîêèå êîýô-
ôèöèåíòû áåòà, íî ñ îòðèöàòåëüíûì çíàêîì.

Äëÿ îáîáùåíèÿ ðåçóëüòàòîâ àâòîðîì áûë ïðîâåäåí
òàêæå ðåãðåññèîííûé àíàëèç çà âåñü ïåðèîä 2014-
2016 ãã. Â ðåçóëüòàòå áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî íèçêèå êî-
ýôôèöèåíòû äåòåðìèíàöèè è íàëè÷èå áîëüøîãî êîëè÷å-
ñòâà îòðèöàòåëüíûõ ðåãðåññèîííûõ êîýôôèöèåíòîâ óêà-
çûâàþò íà òî, ÷òî âîçìîæíîñòè ïðîãíîçà KPI íà îñíîâà-
íèè îöåíîê 360 âåñüìà îãðàíè÷åíû.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ âîçìîæíûõ ñâÿçåé ìåæäó KPI è
îöåíêàìè 360 áûëà èñïîëüçîâàíà ìîäåëü, êîòîðóþ ìîæ-
íî ïîëó÷èòü íà îñíîâàíèè äåðåâüåâ êëàññèôèêàöèè. Çà-
äà÷åé ïîñòðîåíèÿ ïîäîáíûõ ìîäåëåé ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëå-
íèå ðèñêîâ ïîïàñòü â ãðóïïó ðàáîòíèêîâ, íå âûïîëíÿþ-
ùèõ ïëàí. Â õîäå ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ îöåíêè 360
óñðåäíÿëèñü ïî 3-åì ãðóïïàì ýêñïåðòîâ. 

Â ýòîì ñëó÷àå ìîäåëü ïîëó÷èëàñü íåàäåêâàòíîé: åå
ýôôåêòèâíîñòü áûëà íèçêîé, ÷òî ïðàêòè÷åñêè íå îòëè÷à-
åòñÿ îò ñëó÷àéíîãî âûáîðà:

◆ ×óâñòâèòåëüíîñòü - 76,7%;
◆ Ñïåöèôè÷íîñòü - 28,4%;
◆ Ýôôåêòèâíîñòü - 52,5%.

Ðåçóëüòàòû ïðîâåäåííîãî àíàëèçà ïîçâîëèëè îòìå-
òèòü, ÷òî ñàìûå áîëüøèå ðèñêè íåâûïîëíåíèÿ ïëàíà
(46%) èìåþòñÿ ó òåõ ðàáîòíèêîâ, îöåíêè àäàïòàöèè êî-
òîðûõ íèçêè (ìåíüøå 2,6), à îöåíêè èõ ñïîñîáíîñòè ïðå-
îäîëåâàòü äàâëåíèå è íåóäà÷è ìåíåå 4,6. Ïðè áîëåå âû-
ñîêèõ îöåíêàõ ñïîñîáíîñòåé ê àäàïòàöèè (îöåíêà áîëü-
øå 2,6) íàèáîëüøèå ðèñêè (44%) ó òåõ ñîòðóäíèêîâ, ÷üè
îöåíêè ïðåîäîëåíèÿ äàâëåíèÿ è íåóäà÷ è ïëàíèðîâàíèÿ
íèçêè (ìåíåå 4,6 è ìåíåå 2,2 ñîîòâåòñòâåííî).

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ðóêîâîäèòåëè
íà ïðåäïðèÿòèÿõ Ãðóïïû "Èíòåð ÐÀÎ" îöåíèâàþò êîìïå-
òåíöèè ðàáîòíèêîâ áîëåå îáúåêòèâíî, ÷åì èõ êîëëåãè.
Ïðè ýòîì äèíàìèêà îöåíîê ñîòðóäíèêîâ ðóêîâîäèòåëÿ-
ìè, êîëëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè èññëåäóåìûõ îðãàíèçà-
öèé íå ñîîòâåòñòâîâàëà äèíàìèêå èõ ðåàëüíûõ îáúåê-
òèâíûõ äîñòèæåíèé, ÷òî ìîæåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü î íå-
ýôôåêòèâíîñòè ñóáúåêòèâíûõ îöåíîê ýêñïåðòîâ. Èçìå-
íåíèå îöåíîê êîëëåã íå èìåëî ÷åòêîãî ïàòòåðíà è â
ñðåäíåì îñòàâàëèñü îäèíàêîâûìè íà ïðîòÿæåíèè
2014-2016 ãã. Ðåçóëüòàòû êîððåëÿöèîííîãî àíàëèçà
KPI è îöåíîê 360 ïîêàçàëè, ÷òî îáúåêòèâíûé ïîêàçàòåëü
äîñòèæåíèÿ KPI's ñëàáî ñâÿçàí ñ îöåíêàìè 360. Âåëè÷è-
íû ïîëó÷åííûõ ñâÿçåé áëèçêè ê 0 ïî ìîäóëþ è íå âñåãäà
äîñòèãàþò óðîâíÿ ñòàòèñòè÷åñêîé çíà÷èìîñòè. Íèçêèå
êîýôôèöèåíòû äåòåðìèíàöèè è íàëè÷èå áîëüøîãî êî-
ëè÷åñòâà îòðèöàòåëüíûõ ðåãðåññèîííûõ êîýôôèöèåí-
òîâ ãîâîðÿò î òîì, ÷òî âîçìîæíîñòè ïðîãíîçà äîñòèæå-
íèÿ KPI's íà îñíîâàíèè îöåíîê 360 òðåáóþò ïðèìåíåíèÿ
äîïîëíèòåëüíûõ èíñòðóìåíòîâ ïîâûøàþùèõ òî÷íîñòü
ïðîãíîçà.
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