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к рассмот рению альтернатив решений; приня-
тие решения о реализации вы бранной альтер-
нативы. Далее выявляется эффект от реали-
зации предпринимательского проекта, кото- 
рый сопоставляется с целью, определенной ра-
нее [1]. Поскольку предпринимательская дея-
тельность направлена на удовлетворение по-
стоянно меняющихся потребностей отдельных 
потребителей и общества в целом, то и про-
цесс реализации предпринимательских про- 
ектов в рамках предпринимательской деятель-
ности можно считать процессом непрерывно и 
постоянно возобновляемым.

таким образом, рассмотрев предпринима- 
тельскую деятельность как процесс реали-
зации предпринимательских проектов, мы 
привели порядок поиска и выбора предпри-
нимательских идей; обосновали необходи-
мость формирования целей и задач воплоще-
ния идеи в конкретный предпринимательский 
проект, необходимость принятия предприни-
мательских решений, обеспечивающих наибо- 
лее эффективное достижение поставленной 
цели с учетом потенциальных возможностей 
предпринимательской деятельности; выдели-
ли этапы технологии принятия предпринима-
тельских решений, обеспечивающей воплоще-
ние идеи проекта в жизнь в виде созданного 
продукта, технологии, услуги; составили ал-
горитм предпринимательской деятельности с 
позиции реализации отдельных проектов.
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Entrepreneurial activity as the process of 
project realization
There is suggested to regard entrepreneurial activity 
as the process of entrepreneurial project realization, 
defined the notion “entrepreneurial project”, given 
the algorithm of entrepreneurial activity, as well as 
described the techniques of entrepreneurial decision 
making that provide project ideas implementation in 
life.
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Показана возможность привлечения слабострук-
турированных знаний экспертов о сложноформа-
лизуемых зависимостях, влияющих на качество ра-
боты персонала организации в процессе его оцен-
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оценка персонала организации является 
той областью исследований, где использова-
ние инструментальных методов количествен-
ной экспертизы редко приводит к принятию 
оптимальных решений. так, и при оценке каче-
ства работы персонала организации для целей 
системы мотивации использование лишь аб-
солютных количественных показателей, име- 
ющихся в наличии, не приведет к желаемому 
результату. 

Практически все существующие методи-
ки и инструментальные средства многомерно-
го анализа и прогнозирования основаны на ме-
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тодах классического математического экстра-
полирования числовых рядов и не подразуме-
вают возможность привлечения слабострукту-
рированных знаний экспертов о сложнофор-
мализуемых зависимостях, влияющих на ка-
чество работы персонала организации. Уже не 
вызывают сомнения способы представления и 
анализа сведений об исследуемой проблеме в 
виде нечетких множеств, интервальных дан-
ных, массивов ранговых оценок, парных вер-
бальных предпочтений, сравнений с лингви-
стическими стандартами, последовательно-
стей предикатов и даже аудиовизуальных об-
разов. При этом такие методики не только не 
отрицают применения классических стати-
стических методов обработки исключительно 
числовой информации, но и, напротив, бази-
руются на их основе и существенно расширя-
ют рамки применения субъективных эксперт-
ных методов анализа поведения исследуемых 
систем и в конечном итоге дают больше воз-
можностей для интерактивного анализа ситуа-
ции специалистам служб управления персона-
лом организаций. 

Поскольку субъекты рыночных отноше-
ний всех видов собственности заинтересованы 
прежде всего в увеличении текущей прибыли 
и снижении издержек производства, что ве-
дет, в свою очередь, к приращению капитала – 
основной цели игроков рынка, то и результаты 
планирования, прогнозирования и экспертно-
го оценивания в конечном итоге также долж-
ны выражаться в денежных единицах. Следо-
вательно, возникает необходимость построе-
ния инструментальных средств, позволяющих 
отображать множества динамических эксперт-
ных оценок, в строго определенную рыночную 
стоимость того или иного работника на рын-
ке труда. 

Неколичественную (качественную) оцен-
ку объектов, параметры которых не могут 
быть измерены инструментальными средства-
ми и измерение которых осуществляется на 
основе субъективных представлений экспер-
тов, называют непараметрической эксперти-
зой [1]. Субъективные представления экспер-
тов в рамках проведения непараметрической 
экспертизы могут выражаться объектами как 
числовой (множество всех действительных 
чисел), так и нечисловой (ранги, интервалы, 
нечеткие множества, лингвистические оцен-
ки, графики принадлежности, аудиовизульные 
образы и т.п.) природы. Все суждения экспер-
тов при непараметрической экспертизе следу-
ет считать выраженными либо в шкале наиме-
нований, либо в порядковой шкале. 

обоснование преобразований порядковых 
шкал в шкалы более высоких порядков, а так-
же разработка методов интеграции разнород-
ного множества экспертных суждений являют-
ся главными теоретическими (фундаменталь- 
ными) задачами методов непараметрической 
экспертизы. Создание технологий проведения 
непараметрических экспертиз – главная мето-
дологическая задача. Привлечение возможно-
стей информационных технологий для прове-
дения непараметрических экспертиз является 
главным направлением в прикладной области 
исследований. 

Кроме установления качественных крите-
риев, позволяющих дать объективную и до-
статочно полную характеристику деятельно-
сти управленческих работников, чрезвычай-
но важно оценить их количественно. К наи-
более эффективным, достаточно распростра-
ненным и перспективным можно отнести ме-
тод коллективного обсуждения кандидата на 
должность. Этот экспертный метод полно-
стью отвечает современным рекомендациям, 
хотя практически широко используется еще с 
начала XX в.

Достаточно распространены сегодня в кад- 
ровой работе метод коэффициентов, балль- 
ный метод и др. Для текущих (оперативных) 
оценок управленческого работника и руко-
водителя применяют метод коэффициентов, 
а также метод образца, когда кандидат на 
должность сравнивается с реальным работни-
ком, взятым в качестве своеобразного этало-
на [3]. В целевых и плановых оценках (фор-
мирование состава резерва кадров на выдви-
жение, аттестация работников аппарата управ-
ления и др.), а также в текущих (оперативных) 
оценках в отечественной и зарубежной прак-
тике управления условно различают три груп-
пы методов: качественные, количественные и 
комбинированные.

К группе качественных методов обычно 
относят методы биографического описания, 
деловой характеристики, специального устно-
го отзыва, эталона, оценки на основе обсуж-
дения (дискуссии). Например, если правильно 
организовать процедуру оценки и учесть, что 
характеристика представляет собой совокуп-
ность оценок работника со стороны не толь-
ко администрации, но и различных обществен-
ных организаций, то методом деловой харак-
теристики можно получить достаточно объек-
тивные результаты. Эти оценки соответству-
ют конкретному набору качеств. Замечено, 
что методы биографического описания, уст-
ного отзыва и характеристик в хозяйственной 
практике чаще всего применяются при най-
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ме и перемещении работников, а методы эта-
лона (оценка фактических качеств работника 
в сравнении с моделью) и дискуссий – преи-
мущественно при назначении руководителей.

К количественным методам относят все 
методы с числовой оценкой уровня качеств ра-
ботника. Среди них наиболее простыми и эф-
фективными считают метод коэффициентов и 
балльный.

К группе комбинированных методов от-
носят широко распространенные и разно- 
образные методы экспертной оценки часто-
ты проявления определенных качеств, спе- 
циальные тесты и некоторые другие комбина-
ции качественных и количественных методов. 
Все они строятся на предварительном описа-
нии и оценке определенных признаков, с ко-
торыми сравниваются фактические качества 
оцениваемого работника [3].

Количественные оценки, допустим, дело- 
вых и организаторских качеств работника про-
изводятся, как правило, с помощью эксперт- 
ных оценок. При этом для характеристики кан-
дидата на должность сначала устанавливают 
(с учетом специфики производства и условий 
работы) 6–7 критериев, например: 

1) способность организовывать и планиро-
вать труд;

2) профессиональная компетентность; 
3) сознание ответственности за выполняе-

мую работу; 
4) контактность и коммуникабельность; 
5) способность к нововведениям; 
6) трудолюбие и работоспособность. 
По каждому из этих критериев на основе 

изучения деятельности кандидатов на долж-
ность дается соответствующая оценка по из-
бранной, например, пятибалльной шкале (от-
лично – 5; хорошо – 4; удовлетворительно – 3; 
неудовлетворительно – 2; плохо – 1).

оценки по критериям обычно располага-
ют по нарастающему количественному значе- 
нию. Например, при оценке по критерию «спо-
собность организовывать и планировать труд»:

«1» – явно неорганизованный работник и 
руководитель;

«2» – не умеет организовывать и планиро-
вать свой труд и труд подчиненных;

«3» – умеет организовать трудовой про-
цесс, но не всегда удачно планирует работу;

«4» – умеет хорошо организовывать и пла-
нировать свой труд и труд подчиненных;

«5» – умеет создавать и поддерживать чет-
кий порядок в работе на основе эффективного 
планирования.

По своей значимости в общей оценке кан-
дидата на конкретную должность определен-

ные качества всегда имеют различный удель-
ный вес, что устанавливается экспертным пу-
тем. Например, по шести указанным выше кри- 
териям могут быть приняты определенные 
значения.

Для формирования общей оценки деловых  
и организаторских качеств кандидата на управ-
ленческую должность составляется специаль-
ный оценочный лист. Естественно, чем выше 
общая оценка по каждой группе качеств, тем 
более достоин кандидат заместить должность 
в аппарате управления. Наибольшая возмож-
ная оценка – 5, а самая низкая – 1.

образование, стаж работы и возраст ра-
ботника должны обязательно учитываться при 
оценке деловых качеств. Дело в том, что обра-
зование – одна из основных качественных ха-
рактеристик при определении уровня квали-
фикации работника, стаж работы – количест- 
венная мера опыта, а возраст находится во  
взаимосвязи со стажем работы.

Данные об образовании кандидата, его 
стаже и возрасте учитываются путем расчета 
коэффициента профессиональной перспектив-
ности по формуле

К = оу.обр. (1 + С/4 + В/18),

где оу.обр. – оценка уровня образования, кото-
рая обычно составляет:

0,15 – для лиц, имеющих незаконченное 
среднее образование; 0,60 – для лиц со сред-
ним образованием; 0,75 – для лиц со средне-
техническим и незаконченным высшим обра-
зованием; 1,00 – для лиц с высшим образова-
нием по специальности;

С – стаж работы по специальности; в соот-
ветствии с рекомендациями НИИ труда он де-
лится на 4 (в связи с тем, что, как установлено, 
стаж в четыре раза меньше влияет на результа-
тивность труда, чем образование);

В – возраст; в соответствии с рекоменда-
циями НИИ труда он делится на 18 (установ-
лено, что влияние возраста на результатив-
ность труда в 18 раз меньше, чем влияние об-
разования); при этом за верхний предел воз-
раста для мужчин принимается 55 лет, а для 
женщин – 50.

На этапе определения общей оценки кан-
дидата на должность величина коэффициента 
профессиональной перспективности суммиру-
ется с общей оценкой по деловым и органи-
заторским качествам. Совершенно очевидно, 
что предпочтение отдается тому кандидату, 
который в итоге получит наибольшую оценку, 
притом обязательно еще и с учетом таким же 
способом полученных оценок по группам лич-
ностных качеств.
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Проверка практикой, бесспорно, имеет ре-
шающее значение для оценки любого управ-
ленческого работника. В связи с этим реко-
мендуется осторожно и терпеливо испытывать 
и распознавать среди них настоящих организа-
торов, сочетающих интерес к делу с умением 
наладить совместную работу коллектива лю-
дей. Для этого при работе с резервом кадров 
на выдвижение широко практикуются их при-
влечение к временному исполнению обязан- 
ностей руководителя в период его отсутствия, 
стажировка и другие формы и методы практи- 
ческой проверки. однако и в таких случаях ре- 
зультаты работы требуют объективных оценок.

В ряде российских организаций накоп- 
лен положительный опыт оценки управлен-
ческого персонала. Сущность одного из наи-
более апробированных и достаточно эффек-
тивных методов заключается в использова-
нии квалификации, опыта и интуиции наибо-
лее компетентных в своей области работы спе-
циалистов – экспертов. Важнейшими условия-
ми применения этого метода является обеспе-
чение анонимности выставляемых экспертами 
оценок и обоснованность подбора состава экс-
пертных комиссий [2].

Если анонимность достигается через спе-
циальное анкетирование или тестирование, то 
обоснованность подбора состава экспертов со-
стоит в их тщательной предварительной оцен-
ке, а также в методически грамотном и целена-
правленном формировании количественного 
и качественного состава. Например, главные 
требования к эксперту – его компетентность 
в управлении производством, нравственность, 
глубокие знания и признанное умение решать 
специальные задачи в соответствии с опреде-
ленными функциями.

Главная опасность при подборе состава 
экспертов состоит в завышении доли какой-
либо подгруппы экспертов, заведомо близ-
кой в своем мнении. Эта опасность заключает-
ся не только в односторонности выставляемой 
оценки, но и в том, что при обработке эксперт-
ных мнений все другие оценки потеряют свою 
значимость. По той же самой причине нежела-
тельно включение в экспертную группу специ-
алистов, авторитет которых резко отличается 
от среднего авторитета членов комиссии.

Используются группы экспертов двумя 
способами – индивидуально или группой. Ин- 
дивидуальный, более распространенный и эф-
фективный способ, заключается в том, что 
каждый эксперт дает оценку анонимно и неза-
висимо от других, а затем эти оценки обобща-
ются. Групповой способ основан на совмест-
ной работе экспертов и получении суммарной 

оценки от всей группы в целом. При таком 
способе согласование индивидуальных оце-
нок сочетается с последовательным ознаком-
лением каждого эксперта с оценками осталь-
ных. требование анонимности при таком спо-
собе соблюсти возможно, но при «бумажной 
технологии» уже появляются сложности.

Групповая экспертиза включает следу- 
ющие обязательные этапы:

– разработку программы (выбор формы 
группового суждения с перечнем вариантов 
или оценок), рекомендаций, решений; выра-
ботку принципов и методов получения груп-
пового суждения;

– выбор техники опроса или способов вы-
явления индивидуальных мнений;

– формирование экспертной группы;
– проведение опроса экспертов; 
– обработку результатов (получение груп-

пового суждения); 
– анализ результатов [4].
Результат работы экспертов отражается в 

документе, вариантами которого могут быть 
рекомендации, обобщающие оценки, реше-
ния. Самым гласным вариантом оформления 
экспертизы является решение, самым распро-
страненным – рекомендации, но с указанием 
определенных признаков будущего решения.
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Methods of distribution-free expertise in 
assessment of organization’s personnel 
work quality
There is regarded the possibility of experts’ semistruc- 
tured knowledge about complex-formalizing occurren- 
ces that influence the quality of organization’s personnel 
work in the process of its assessment with the use of the 
methods of distribution-free expertise.

Key words: distribution-free expertise, assessment, 
personnel’s work quality.


