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им. И.И. ПОЛЗУНОВА 
 

Верещагина Л.В., Вагнер В.А. 
 

Авторы предлагают методику комплексной оценки трудового вклада работника с точ-
ки зрения дифференцированного подхода к вопросам мотивации труда и эффективности 
использования фонда оплат труда. 

 
Обязательными составляющими ком-

плексной оценки личного трудового вклада 
работника являются: 

- индивидуальные деловые качества; 
- профессионально-квалификационные 

качества; 
- результаты труда структурного подраз-

деления. 
Для оценки каждой из перечисленных 

составляющих необходимо сформировать 
состав показателей, по которым будет оцени-
ваться составляющая, и определить весовые 
коэффициенты каждого показателя.  

Для решения этой задачи была сформи-
рована группа экспертов, состоящая из пре-
подавателей барнаульских вузов, ведущих 
занятия в Институте развития дополнитель-
ного профессионального образования при 
АлтГТУ и слушателей курсов Регионального 
центра повышения квалификации и перепод-
готовки кадров, факультета повышения ква-
лификации и переподготовки руководителей 
и специалистов, представленных руководи-
телями подразделений управления персона-
лом ведущих Алтайских предприятий. Всего 
группа экспертов состояла из 12 специали-
стов. На первом этапе перед экспертами бы-
ла поставлена задача определить состав по-
казателей по каждой составляющей (деловые 
качества, профессионально-квалификацион-
ные качества, результаты труда) в разрезе 
основных должностей работников промыш-
ленных предприятий (бухгалтер, руково-

дитель структурного подразделения, началь-
ник цеха и т.п.). После того, как каждый экс-
перт представил свои соображения по соста-
ву показателей, с помощью метода групповой 
дискуссии состав показателей был уточнен. 
На следующем этапе с использованием ме-
тода множественного сравнения экспертами 
были определены весовые коэффициенты 
(важность) каждого показателя. Отметим, что 
степень согласованности мнений экспертов 
оказалась достаточно высокой (коэффициент 
конкордации около 0,8).  

Результаты экспертного формирования 
системы показателей (и их весовых коэффи-
циентов) были использованы для реальной 
оценки трудового вклада работников на од-
ном из промышленных предприятий 
г.Барнаула. Для этого на предприятии была 
сформирована рабочая экспертная группа из 
специалистов предприятия. 

 Каждому эксперту будет предложено 
оценить в баллах анкету «Деловые качест-
ва»: 

- «качество развито низко» - 0-24 баллов; 
- «качество развито средне» - 25-49 бал-

лов; 
- «качество развито выше среднего» - 50-

74 баллов; 
- «качество развито высоко» - 75-100 

баллов. 
Обработав анкеты, рабочая группа фор-

мирует сводную таблицу мнений экспертов по 
ранжированию деловых качеств. 

Оценка деловых качеств характеризует 
производительность труда, его организацию, 
морально-психологический климат в коллек-
тиве. 

Оценку профессионально - квалифи-
кационного уровня можно провести с опреде-
ленной степенью объективности по формуле: 

3

)ООО(
О

квалтстобр

проф ,           (1)  

где профО  - оценка профессионально-

квалификационного уровня; 

обрО  – оценка уровня образования; 

стО  – оценка уровня стажа работы по 

специальности; 

квалтО  – оценка повышения квалифи-

кации с учетом творческой активности работ-
ника. 
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Данные для расчета оценки про-
фессионально - квалификационного уровня 

содержатся в базе данных предприятия, что 
позволяет оперативно произвести расчеты.

 
Таблица 1 

Пример сводной таблицы мнений экспертов по ранжированию деловых качеств главного бухгалтера 
Ф.И.О. Петрова А.И. 

№ 
п/п 

Качество Баллы экспертов Сред
ний 

балл Э1 Э2 Э3 Э4 Э5 Э6 Э7 Э8 Э9 Э10 Э11 Э12 

1. Контроль налогового 
учета 

65 72 80 85 67 70 70 80 65 75 78 80 74 

2. Прохождение нало-
говых и аудиторских 
проверок 

70 75 75 75 70 72 75 80 70 70 75 78 74 

3. Знание учета в стан-
дартах GAAP 

75 80 80 82 78 70 65 72 75 80 70 70 75 

4. Баланс и компиляция 
отчетности 

80 82 75 69 65 75 75 80 75 78 70 72 75 

5. Взаимодействие с 
внешними провайде-
рами услуг, банками, 
прочими дебиторами 
и кредиторами 

75 75 70 65 70 78 70 65 70 80 75 75 72 

6. Формирование орг-
структуры и трудоем-
кости работ бухгал-
терской службы 

75 80 82 78 70 75 75 78 85 75 78 70 77 

7. Навыки ведения пе-
реговоров 

80 82 75 78 72 65 75 75 70 68 75 75 74 

8. Знание основ страте-
гического менедж-
мента 

70 75 65 60 75 72 78 75 70 80 75 72 72 

9. Способность учиты-
вать интересы раз-
ных сторон 

75 75 68 70 75 75 65 78 80 82 78 75 75 

10. Навыки решения 
сложных задач, кон-
фликтных ситуаций 

75 70 75 75 80 72 68 65 70 75 78 80 74 

11. Степень лояльности 
к подчиненным 

65 72 68 72 76 80 75 75 70 68 80 75 73 

12. Инициативность 70 70 65 68 72 75 78 75 70 65 70 68 71 

13. Аккуратность 80 85 90 75 78 80 82 85 90 75 72 75 81 

14. Ответственность 75 80 78 75 80 85 78 75 75 80 90 75 79 

15. Демократический 
стиль управления 

75 72 74 75 70 65 75 78 70 68 75 70 72 

16. Способность к ново-
введениям  

75 75 80 82 75 75 68 75 75 72 75 72 75 

17. Этичность 77 82 80 85 75 75 78 74 80 74 74 75 77 

18. Перспективность 85 90 85 80 75 78 90 95 98 100 85 75 86 

19. Аналитическое мыш-
ление 

10
0 

90 85 75 80 10
0 

95 78 90 100 85 100 90 

20. Умение планировать 
свою деятельность 

80 85 82 90 78 75 80 85 78 80 82 75 81 

21. Умение вести доку-
ментооборот 

95 90 10
0 

85 78 82 80 85 90 92 100 85 89 

22. Отзывчивость 75 80 80 75 78 80 85 90 85 75 78 90 81 

23. Способность опера-
тивно принимать 
решение 

80 75 75 75 80 90 85 80 78 75 75 78 79 

24. Умение строить эко-
номическую страте-
гию 

78 75 72 75 78 80 75 75 83 75 75 75 76 
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Все мнения экспертов сведены в одну таблицу с целью определения бальной оценки оцениваемо-
го работника. 

Таблица 2 
Сводная таблица мнений экспертов для определения удельного веса качеств 

Оцениваемая категория: Главный бухгалтер. 

№ 
п/п 

Качество Удельная зна-
чимость в дан-

ном наборе 

Средний 
балл 

Приведенный балл 
с учетом зна-

чимости 

1. Контроль налогового учета 0,08 74 5,92 

2. Прохождение налоговых и ауди-
торских проверок 

0,08 74 5,92 

3. Знание учета в стандартах GAAP 0,07 75 3,75 

4. Баланс и компиляция отчетности 0,08 75 6,0 

5. Взаимодействие с внешними 
провайдерами услуг, банками, 
прочими дебиторами и кредито-
рами 

0,05 72 3,6 

6. Формирование оргструктуры и 
трудоемкости работ бухгалтер-
ской службы 

0,03 77 1,54 

7. Навыки ведения переговоров 0,05 74 2,22 

8. Знание основ стратегического 
менеджмента 

0,04 72 2,16 

9. Способность учитывать интере-
сы разных сторон 

0,03 75 2,25 

10. Навыки решения сложных задач, 
конфликтных ситуаций 

0,04 74 3,70 

11. Степень лояльности к подчинен-
ным 

0,02 73 1,46 

12. Инициативность 0,03 71 2,13 

13. Аккуратность 0,02 81 1,62 

14. Ответственность 0,04 79 3,95 

15. Демократический стиль управле-
ния 

0,02 72 2,16 

16. Способность к нововведениям  0,02 75 3,0 

17. Этичность 0,02 77 2,31 

18. Перспективность 0,03 86 3,44 

19. Аналитическое мышление 0,05 90 2,70 

20. Умение планировать свою дея-
тельность 

0,05 81 4,05 

21. Умение вести документооборот 0,04 89 4,45 

22. Отзывчивость 0,01 81 1,62 

23. Способность оперативно прини-
мать решение 

0,05 79 3,95 

24. Умение строить экономическую 
стратегию 

0,05 76 3,04 

 Итого x x 77,0 

 
Таблица 3 

Оценка уровня образования ( обрО ) персонала 

Образование Бальные 
оценки 

1. Общее среднее образование (полное или неполное) до 10 

2. ПТУ, СПТУ 25 

3. Среднее специальное 45 

4. Бакалавр 65 

5. Высшее 75 

6. Магистр 80 

7. Кандидат наук 90 

8. Доктор наук 100 
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Таблица 4 

Оценка уровня стажа работы по специальности ( стО ) 

Стаж Бальные оценки 

до 5 лет до 25 

5-10 лет 50 

11-15 лет 75 

16-25 лет 85 

свыше 25 лет 100 

 
Таблица 5 

Оценка уровня творческой активности и повышения квалификации ( квалтО ) 

Формы подготовки и повышения квалификации в системе непрерывного 
повышения профессионального мастерства 

Бальные 
оценки 

1. Краткосрочные курсы или стажировка на предприятии, курсы целевого 
назначения, обучение в школе рабочей молодежи, другие массовые 
формы обучения 

до 25 

2. Получение второй смежной профессии, специальности, подтвержден-
ное свидетельством 

50 

3. Курсы повышения квалификации (1 раз в 3 года) с выдачей свиде-
тельства об окончании курсов, обучение в техникуме 

65 

4. Обучение в ВУЗе 75 

5. Обучение в магистратуре 85 

6. Обучение в аспирантуре 90 

7. Обучение в докторантуре 100 

 
Таблица 6 

Пример свода перечня признаков, их удельная значимость и бальные оценки 
Оцениваемый: главный бухгалтер Петрова А.И. 

№ 
п/п 

Признак Удельная зна-
чимость в дан-

ном наборе 

Средний 
экспертный 

балл 

Приведенный 
балл с учетом 

значимости 

1. Характер работ, составляющих содержа-
ние труда и отраженных в тарифно-
квалификационном справочнике 

0,5 80 40 

2. Разнообразие и сложность выполняемых 
работ 

0,10 75 7,5 

3. Руководство службой 0,15 78 11,7 

4. Секретность выполняемых работ 0,10 80 8,0 

5. Самоконтроль 0,05 75 3,75 

6. Дополнительные виды ответственности 
согласно «Положению о бухгалтерском 
учете» 

0,10 75 7,5 

 Итого 1,0 x 78,5 

Петрова А.И. выполняет сложную и ответственную работу, оцененную на «отлично» экспер-
тами. Далее сформируем оценку результатов труда с помощью оценочной шкалы удельного веса по-
казателей. 

 
Таблица 7 

Пример сводного перечня признаков и удельных весов, характеризующих результат труда 
Оцениваемый: главный бухгалтер Петрова А.И. 

№ 
п/п 

Признак Удельная зна-
чимость в дан-

ном наборе 

Средний 
экспертный 

балл 

Приведенный 
балл с учетом 

значимости 

1. Средства, направляемые на потребление 0,08 80 6,4 

2. Средства, направляемые на накопление 0,09 75 6,8 

3. Фонд оплаты труда 0,08 85 6,8 

4. Затраты, связанные с судебными разбира-
тельствами 

0,03 90 2,7 

5. Затраты, связанные с рассмотрением жа-
лоб 

0,04 78 3,1 

6. Сумма социальных льгот из средств, на- 0,05 75 3,8 
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правляемых на потребление 

7. Доходы по акциям и другие доходы, полу-
чаемые предприятием 

0,05 72 3,6 

8. Общие издержки на оплату труда в расче-
те на одного работника 

0,05 75 3,8 

9. Размер прибыли, полученной от всех ви-
дов деятельности, в расчете на одного 
работника 

0,06 75 4,5 

10. Соотношение общих издержек и совокуп-
ного дохода 

0,04 78 3,1 

11. Соотношение между издержками на опла-
ту льгот и аналогичным показателем кон-
курентов 

0,04 75 3,0 

12. Соотношение общих инвестиций и общих 
издержек 

0,04 72 2,9 

13. Соотношение общих инвестиций и прибы-
ли 

0,04 75 3,0 

14. Стоимость трудовых ресурсов в расчете 
на одного служащего 

0,05 78 3,9 

15. Объем производства 0,05 80 4,0 

16. Номенклатура выпускаемой продукции 0,04 80 3,2 

17. Производительность труда 0,08 78 6,2 

18. Себестоимость выпускаемой продукции, 
выполненных работ и оказываемых услуг 

0,09 80 7,2 

 Итого 1 x 78 

 
Учет в комплексной оценке работника 

всей совокупности указанных элементов яв-
ляется эффективным с точки зрения созда-
ния системы мотивации персонала предпри-
ятия, так как наглядно демонстрирует работ-
нику, какую прибавку к заработной плате да-
дут окончание ПТУ, СПТУ,  техникума, ВУЗа, 
прохождение курсов повышения квалифика-
ции, приобретение второй смежной профес-
сии, получение ученой степени. 

Возвратимся к примеру комплексной 
оценки главного бухгалтера  Петровой А.И. 

Согласно базе данных Петрова А.И. 
имеет: 

1) Образование – высшее (75 баллов); 
2) Стаж работы по специальности – 18 

лет (85 баллов); 
3) Обучение в аспирантуре – 90 баллов. 

Определим оценку профессионально-

квалификационного уровня профО  по форму-

ле (1) 

83
3

)908575(
Опроф   

Из расчета видно, что главный бухгалтер 
Петрова А.И., набрав 83 балла из 100, явля-
ется высокопрофессиональным специа-
листом предприятия. 

Из функционального содержания труда 
можно определить показатели сложности 
труда экспертным путем – путем разработки 
оценочной шкалы и удельного веса показате-
лей сложности. 

Оценка сложности выполняемых функ-
ций может проводиться по признакам, учтен-
ным в тарифно-квалификационном справоч-
нике, а также по признакам, не охваченным 
тарифно-квалификационным справочником, 
но повышающим сложность труда (напряже-
ние, опыт, усилие и даже секретность). 

Главный бухгалтер Петрова А.И. по ре-
зультатам своего труда в общей системе по-
лучила оценку «отлично». 

Комплексная оценка работника опре-
деляется по формуле с учетом результатов 
труда: 

4

)ОООО(
О

резслпрофинд

компл
         

(2) 

где комплО  - комплексная оценка работ-

ника; 

индО  - индивидуальная оценка лично-

сти; 

профО  - оценка профессионально-

квалификационного уровня; 

слО  - оценка сложности труда; 

резО  - оценка результатов труда; 

Воспользовавшись формулой (2) опре-
деляем комплексную оценку труда Петровой 
А.И.: 

79
4

)78788377(
Окомпл баллов 
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Петрова А.И. имеет высокие деловые ка-
чества, профессиональную компетентность, 
изобретательность, инициативу и высокое 
чувство ответственности. 

Необходимо отметить, что те оцени-
ваемые, которые получили комплексную 
оценку выше чем 75 баллов, должны быть 
рассмотрены аттестационной комиссией как 
претенденты при зачислении в кадровый ре-
зерв. 

По нашему мнению, высшее руководство 
предприятия получает возможность диф-
ференцировано подходить к работникам 
предприятия с точки зрения эффективного 
использования фонда оплаты труда при ро-
тации персонала. 
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