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В бланке экспертной оценки представлены девять психологических характеристик личности руководителя.
1. Определенность – раскрывает структуру интересов к различным аспектам его деятельности.
 2. Осознанность – осознание целей организаторской деятельности. 
3. Целеустремленность – приоритет мотивов организаторской деятельности.
 4. Избирательность – способность глубоко и полно отражать психологические особенности коллектива. 
 5. Тактичность – способность соблюдать чувство меры и находить наилучшую форму взаимоотношений. 
6. Действенность – способность увлечь за собой людей, активизировать их деятельность, найти наилучшие средства эмоционально-волевых воздействий и правильно выбрать момент их применения. 
7. Требовательность – способность проявлять требовательность в различных формах в зависимости от особенностей конкретной управленческой ситуации. 
8. Критичность – способность обнаружить и выразить значимые для деятельности отклонения от установленных норм. 
9. Ответственность – способность брать на себя ответственность за результаты своей деятельности и деятельности коллектива.
Бланк экспертной оценки психологических характеристик личности руководителя
	Номер признака
	Содержание признака
	Оценка, баллы

	1.1
1.2
1.3

1.4

1.5

1.6

1.7
	Проявляет интерес к деятельности руководителя 
Самостоятельно включается в организаторскую работу
Проявляет интерес к планированию деятельности коллектива (группы)
Проявляет интерес к организаторской деятельности руководителя
Проявляет интерес к регулированию взаимоотношений в коллективе (группе)
Проявляет интерес к стимулированию деятельности членов коллектива (группы)
Проявляет интерес к контролю за деятельностью членов коллектива (группы)
	


	Средний балл

	2.1
2.2

2.3
2.4

2.5
	Считает, что главное - это результат и качество труда
Считает, что руководитель несет ответственность за результаты деятельности коллектива (группы)
Считает необходимым поддержание дисциплины
Считает, что в работе в равной степени важны как организаторские, так и воспитательные аспекты
Считает, что руководитель обязан способствовать инициативной и самостоятельной работе членов коллектива (группы)
	


	2.6

2.7
	Считает, что отношения не должны носить формальный характер
Считает, что труд руководителя важен для коллектива (группы)
	


	Средний балл

	3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6


	Стремится принести максимальную пользу общему делу Стремится получить социальное признание
Стремится наиболее полно раскрыть свои организаторские возможности
Стремится работать так, чтобы избежать претензий со стороны коллектива (группы)
Стремится инициативно и ответственно выполнять свои обязанности
Стремится получить удовлетворение от своей организаторской работы
Стремится к позитивным взаимоотношениям с коллективом (группой)
	


	Средний балл

	4.1
4.2

4.3

4.4

4.5
4.6

4.7
	Способен давать людям точные характеристики
Способен быстро оценивать особенности и состояния других людей
Способен представить себя в ситуации, переживаемой другим человеком
Способен анализировать особенности поведения других людей
Способен к сопереживанию и сочувствию
Способен проявлять интерес и внимание к своим товарищам
Способен ориентироваться во взаимоотношениях
	


	Средний балл

	5.1

5.2
5.3
5.4
	Способен находить правильный тон во взаимоотношениях
Способен находить индивидуальный подход к людям
Способен проявлять участливость, приходить на помощь
Способен находить общий язык с разными людьми и в разных обстоятельствах
	


	5.5
5.6

5.7
	Способен проявлять взвешенность в оценках
Способен общаться с людьми без наигранности и нарочитости
Способен общаться с людьми без грубости и чванства
	


	Средний балл

	6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6

6.7
	Способен воздействовать убедительностью доводов
Способен к волевому воздействию 
Способен к эмоциональному воздействию
Способен воздействовать личным примером (действием)
Способен вызывать уверенность в успехе дела
Способен словом побуждать коллектив (группу) к действию (делу)
Способен правильно выбрать момент для воздействия
	


	Средний балл

	7.1
7.2

7.3
7.4
7.5
7.6

7.7
	Способен смело предъявлять требования
Способен проявлять самостоятельность в предъявлении требований
Способен проявлять гибкость в требованиях 
Способен проявлять настойчивость в требованиях
Способен проявлять постоянство в требованиях
Способен выражать требование в разной форме (от шутки до приказа)
Способен находить должную меру требования
	


	Средний балл

	8.1

8.2

8.3
8.4

8.5
	Способен проявлять самостоятельность в оценках других людей
Способен проявлять прямоту и смелость критики, но без придирчивости
Способен к доброжелательной критике
Способен логично и аргументированно делать критические замечания
Способен проявлять глубину и существенность в критических замечаниях
	


	8.6

8.7
	Способен точно дифференцировать поведение и действия людей
Способен к самокритичности в оценках своего поведения
	


	Средний балл

	9.1
9.2
9.3
9.4

9.5

9.6
9.7
	Способен объективно оценивать свои успехи и неудачи
Способен работать с полной отдачей сил 
Способен довести до конца начатое дело 
Способен интересы дела ставить выше личных интересов
Способен видеть в ошибках коллектива, прежде всего свои личные ошибки как руководителя
Способен признавать ошибочность своих решений
Способен ответственно выполнять любую работу
	


	Средний балл


[bookmark: _Toc497176612][Материал взят из источника: Экспертная оценка психологических характеристик личности, Электронный ресурс].
[bookmark: _Toc497071016][bookmark: _Toc497176613][bookmark: _Toc497177340][bookmark: _Toc497177521][bookmark: _Toc497178232][bookmark: _Toc497178277][bookmark: _Toc497178340][bookmark: _Toc497178393][bookmark: _Toc497178498][bookmark: _Toc497178571][bookmark: _Toc497178829][bookmark: _Toc497178897][bookmark: _Toc500088430][bookmark: _Toc500089039][bookmark: _Toc500089346][bookmark: _Toc500090102][bookmark: _Toc500090177][bookmark: _Toc500090360][bookmark: _Toc500090413][bookmark: _Toc500024347][bookmark: _Toc500024803][bookmark: _Toc500025086][bookmark: _Toc500025145][bookmark: _Toc500027044][bookmark: _Toc500027273] К заданию 3. Освоение метода попарных сравнений.
В этом методе сравнивается в группе аттестуемых, находящихся в одной должности, каждый с каждым, после чего подсчитывается количество раз, когда аттестуемый оказывался лучшим в своей паре. На основе полученных результатов строится общий рейтинг по группе. При сравнении по парам эффективно использование Бланка групповой оценки. 
Бланк групповой оценки
На пересечении отметьте фамилию того сотрудника, который в данной паре Вам кажется наиболее эффективным.
	Фамилии сотрудников
	Иванов
	Петров
	Сидоров
	Маслов

	Иванов
	
	
	
	

	Петров
	
	
	
	

	Сидоров
	
	
	
	

	Маслов
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Рассмотрим практический опыт оценки персонала на одном из крупнейших российских промышленных предприятий ОАО «УАЗ».
Проведение аттестации характеризовалось достаточно простой схемой. Непосредственный начальник работника составлял на него характеристику. За этим следовало заседание аттестационной комиссии, которая только на основании оценки руководителя (характеристики) принимала решение о соответствии (несоответствии) сотрудника занимаемой должности. Ни о каких других экспертах (кроме руководителя работника) не было и речи. Результаты такой аттестации не давали достаточно обоснованной информации по совершенствованию работы с кадрами, т. е. аттестация носила чисто формальный характер, не было системного подхода к данному мероприятию, заинтересованности в получении достоверных результатов. Выводы аттестационной комиссии фиксировались в личных делах работников и не находили дальнейшего применения для повышения качества персонала. С приходом нового собственника и команды руководителей в ОАО «УАЗ» изменилось отношение к персоналу, который стал рассматриваться как наиболее важный ресурс развития. Поэтому проблемам, связанным с работниками, стало уделяться больше внимания, а система оценки персонала претерпела значительные эволюционные изменения. В 2002 г. в Дирекции по персоналу был создан отдел анализа персонала с целью формирования системы оценки персонала, анализа полученных в результате оценки данных и эффективного их использования. В тот период руководством была поставлена задача: провести оценку руководителей, специалистов и служащих в форме аттестации с использованием нового метода, в качестве которого нами был выбран метод экспертной оценки.
Итак, под аттестацией мы понимаем процедуру определения квалификации, уровня знаний, практических навыков, деловых и личностных качеств работника, качества трудовой деятельности и ее результатов и установления их соответствия (несоответствия) требованиям занимаемой должности. Целью проведения аттестации в ОАО «УАЗ» является повышение эффективности труда и заинтересованности работника в результатах своего труда и деятельности всей организации.
Аттестации подлежат все руководители, специалисты и служащие ОАО «УАЗ», за исключением:
– работников, проработавших в занимаемой должности менее одного года;
– беременных женщин; женщин и одиноких мужчин, имеющих детей в возрасте до трех лет.
Аттестация в ОАО «УАЗ» проводится периодически, один раз в три года. Сроки проведения аттестации утверждаются приказом генерального директора ОАО «УАЗ». График проведения аттестации составляется Дирекцией по персоналу и утверждается директором по персоналу. В графике указываются сроки проведения аттестации в структурных подразделениях. График проведения аттестации доводится до сведения работников не позднее, чем за два месяца до заседания аттестационной комиссии.
Для проведения аттестации в каждом структурном подразделении ОАО «УАЗ» создаются аттестационные комиссии. Аттестационная комиссия состоит из председателя, заместителя председателя, секретаря, представителя выборного профсоюзного органа и других членов комиссии. Рекомендуется включать в аттестационную комиссию не более девяти человек. Кроме того, в состав комиссии могут привлекаться эксперты, не участвующие в голосовании.
Решение аттестационной комиссии принимается большинством голосов присутствующих на заседании членов комиссии. Комиссия правомочна решать вопросы в том случае, если на заседании присутствует не менее двух третей ее членов. При равенстве голосов принимается решение в пользу аттестуемого сотрудника.
Кроме того, директором по персоналу формируется Центральная аттестационная комиссия для аттестации руководителей высшего звена управления (заместителей директоров, управляющих производствами, начальников управлений и центров). В ее состав включаются все функциональные директора ОАО «УАЗ».
В случае, если аттестуемый работник не принял участия в аттестационных мероприятиях без уважительной причины, аттестационная комиссия правомочна проводить обсуждение без участия аттестуемого. Уважительными причинами являются: болезнь, командировка, отпуск, учеба.
На стадии подготовки к аттестации на предприятии была сформирована рабочая группа, состоящая из руководителей структурных подразделений и сотрудников Дирекции по персоналу. Группа решила, что в рамках оценочных мероприятий перед собственно аттестацией необходимо оценить наиболее важные характеристики персонала, в качестве которых были определены следующие:
– профессиональные знания и умения,
– уровень качества работы,
– своевременность выполнения заданий,
– инициативность в нововведениях,
– сложность выполняемых работ.
Для определения степени выраженности деловых качеств сотрудников нами применяется экспертная оценка – метод групповой оценки работников, основанный на опросе его руководителей и лиц одинакового должностного статуса. Кроме того, проводится самооценка работника. Для участия в группе экспертов отбираются компетентные работники:
– имеющие с оцениваемым высокий уровень коммуникативно-деловых связей;
– совместно проработавшие не менее года;
– не состоящие в родственных отношениях.
Количественный состав экспертных групп четыре человека плюс сам оцениваемый сотрудник.
В целях регламентации проведения аттестации был разработан порядок осуществления данного процесса:
Первый этап (подготовительный):
1.1. Издание приказа генерального директора по заводу о проведении аттестации; доведение приказа и графика проведения аттестации до руководителей всех структурных подразделений под роспись.
1.2. Назначение распоряжением руководителя каждого структурного подразделения ответственного за проведение аттестационных мероприятий (координатора) и формирование состава аттестационной комиссии.
1.3. Проведение специалистами отдела анализа персонала Дирекции по персоналу семинара по обучению координаторов процедуре оценочных мероприятий.
1.4. Составление координатором плана мероприятий по проведению аттестации, утверждение его руководителем структурного подразделения и информирование аттестуемых.
1.5. Сформированы и утверждены руководителями структурных подразделений списки работников, подлежащих аттестации, и работников, не подлежащих аттестации, с четким обоснованием причин, по которым данный работник не подлежит аттестации, и предоставление списков в отдел анализа персонала (в обязательном порядке на электронных и бумажных носителях) в течение семи рабочих дней с момента получения приказа о проведении аттестации.
1.6. Составление списков экспертных групп и их утверждение руководителем структурного подразделения.
Второй этап (оценка):
2.1. Составление непосредственным руководителем характеристики на аттестуемого работника с занесением ее в оценочный лист.
2.2. Организация и проведение координатором экспертной оценки персонала. Максимальный срок проведения мероприятий - пять рабочих дней.
Членами экспертных групп оцениваются деловые качества руководителей, специалистов и служащих ОАО «УАЗ». Каждый эксперт заполняет опросные листы на аттестуемого сотрудника, руководствуясь только своим мнением, в соответствии с предложенной инструкцией и шкалой. Кроме того, осуществляется самооценка работника, т. е. заполнение опросного листа самим аттестуемым по тем же качествам.
2.3. Координаторы передают заполненные опросные листы в отдел анализа персонала Дирекции по персоналу для определения степени выраженности каждого делового качества у аттестуемого работника; результаты подсчета заносятся в таблицу в оценочном листе.
Средний балл по каждому деловому качеству работника рассчитывается как среднее арифметическое значение оценок всех экспертов по данному деловому качеству работника.
На основании полученных средних баллов определяется степень выраженности каждого делового качества оцениваемого сотрудника в соответствии с таблицей.
Степень выраженности делового качества оцениваемого сотрудника:
– средний балл до 2,4 – качество не выражено; 
– средний балл 2,5–3,4 – качество выражено слабо; 
– средний балл 3,5–4,4 – качество выражено достаточно;
– средний балл 4,5–5,0 – качество выражено высоко. 
2.4. Передача отделом анализа персонала заполненных оценочных листов в аттестационную комиссию структурного подразделения (не позднее, чем за две недели до заседания аттестационной комиссии) для ознакомления с ними аттестуемых работников под роспись.
Третий этап (заседание аттестационной комиссии):
3.1. Изучение аттестационной комиссией оценочных листов, заслушивание мнения непосредственного руководителя аттестуемого работника, проведение собеседования с аттестуемым, обсуждение полученных выводов и их утверждение голосованием.
3.2. Формулирование аттестационной комиссией по результатам голосования окончательных выводов и рекомендаций с занесением их в аттестационный лист.
Аттестационная комиссия по результатам голосования может дать следующую оценку работы аттестуемого:
а) соответствует занимаемой должности;
б) соответствует занимаемой должности при условии улучшения работы и выполнения рекомендаций аттестационной комиссии с повторной аттестацией через год;
в) не соответствует занимаемой должности.
Также комиссия может внести следующие рекомендации:
– об увеличении должностного оклада,
– о переводе сотрудника на другую должность,
– о приоритетных направлениях развития,
– о зачислении сотрудника в кадровый резерв.
3.3. Доведение координатором непосредственно после проведения аттестации выводов и решений аттестационной комиссии до аттестуемых и их руководителей под роспись.
3.4. Передача координатором аттестационных листов в отдел анализа персонала.
3.5. По завершении аттестации отдел анализа персонала Дирекции осуществляет статистическую обработку данных по всем аттестованным работникам с составлением сводного отчета, после чего аттестационные листы помещаются в личные дела сотрудников.
Примечание: информация, содержащаяся в оценочных и аттестационных листах, является конфиденциальной и не подлежит разглашению лицам, не входящим в состав аттестационной комиссии и не задействованным в процедуре обработки и хранения аттестационных листов. После завершения аттестации предложения аттестационной комиссии, зафиксированные в аттестационных листах, рассматриваются руководителем структурного подразделения для принятия решения в течение двух месяцев с момента ознакомления с ними. Работник, в случае признания его не соответствующим занимаемой должности, направляется на повышение квалификации или переподготовку, либо с его письменного согласия переводится на другую должность. По истечении двух месяцев перевод работника на другую должность по результатам данной аттестации не допускается. При необходимости проведения повторной аттестации, директор по персоналу издает распоряжение с указанием структурных подразделений, списков работников, подлежащих повторной аттестации, и сроков ее проведения. Заседания аттестационных комиссий проходят в прежнем составе. Решение о соответствии (несоответствии) работника занимаемой должности принимается на основании:
– аттестационного листа работника с рекомендациями предыдущей аттестации;
– характеристики руководителя на аттестуемого работника;
– отчета о выполнении рекомендаций аттестационной комиссии.
Все спорные вопросы, связанные с результатами аттестации, рассматриваются аттестационной комиссией в соответствии с действующим законодательством или передаются в Комиссию по трудовым спорам. [Залесский, Электронный ресурс].

