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МЕТОД МНОГОКРИТЕРИАЛЬНОЙ 
РЕЙТИНГОВОЙ ОЦЕНКИ

Данный метод сложнее преды­
дущего, когда производятся пар­
ные сравнения. И, соответствен­
но, требует подготовки, которую 
можно назвать проектировани­
ем системы многокритериальной 
рейтинговой оценки. Оно предпо­
лагает последовательное выпол­
нение нескольких этапов.

Этап 1. П редпроектны й
Н а этом этапе необходимо:
1) сформировать рабочую груп­

пу экспертов, состоящую из ком­
петентных работников (руководи­
телей и специалистов);

2) определить цели и задачи со­
здания системы оценки трудового 
вклада, исходя из организацион­
но-технических, экономических 
и социальных предпосылок, сло­
жившихся в организации;

3) исследовать социально-психо- 
логические факторы, отражающие 
отношение коллектива работников 
к существующей практике оценки 
их труда и возможностям (направ­
лениям) ее совершенствования.

Вопросы создания системы 
оценки трудового вклада, эффек­
тивности труда целесообразно вы­
нести на обсуждение коллектива 
работников, что позволит, во-пер­
вых, учесть его мнение при проек­
тировании и, во-вторых, создать 
психологическую установку работ­
ников на нововведение.

Этап 2. Ф орм ирован ие систе­
мы критери ев оценки трудового 
вклада

Осуществляется на основе уни­
фицированного для всех катего­
рий работников перечня критери­
ев оценки трудового вклада, пред­
ставленного в табл.1. В каждом кри­
терии выделяется 4 позиции, кото­
рые оцениваются количественно: 
неудовлетворительно (0 баллов), 
удовлетворительно (0,7), норма (1) 
и отлично (1,3).

Для конкретного коллектива 
работников перечень критериев

оценки трудового вклада уточня­
ется с учетом содержания трудо­
вой деятельности и целей, стоя­
щих перед организацией.

Критерии оценки трудового 
вклада должны отвечать следую­
щим требованиям:
•  простота наблюдения (характе­

ристики деятельности по каж­
дому критерию должны четко 
проявляться в тех работах, ко­
торые выполняет коллектив 
работников);

•  универсальность (характерис­
тики деятельности по каждому 
критерию должны быть при­
сущи всем работам, выполняе­
мым коллективом работников);

•  отличимость (критерии оцен­
ки трудового вклада должны 
иметь существенные отличия и 
не дублировать друг друга). 
Набор критериев не должен

быть обширным. Увеличение их 
числа может привести к дублирова­
нию и повторной оценке одних и 
тех же аспектов трудовой деятель­
ности, а при чрезмерном уменьше­
нии из поля зрения может выпасть 
ряд ее важных аспектов.

Таблица 1. Унифицированный перечень критериев оценки трудового вклада
Критерии оценки 
трудового вклада Содержание критерия оценки трудового вклада

Производительность
труда

Объем выполненных работ, степень использования 
рабочего времени, степень использования времени 
работы оборудования и т.п.

Качество работы
Процент допущенных ошибок, брака, возврата, пе­
ределок и тому подобных, своевременность выпол­
нения р абот

Профессиональные 
знапи I навыки умения 
необходимые для 
выполнения данной 
работы

Объем профессиональных знаний, навыки, умения, 
полученные работником в процессе общего образо­
вания и специальной подготовки, а также приобре­
тенные в процессе трудовой деятельности

Ответственность Отношение к работе, качество ухода за оборудовани­
ем, недопущение непроизводительных потерь и т.п.

Инициатива
Стремление к выполнению работы с применением 
новых методов, стремление довести начатое дело 
до конца, способность к лидерству

Творческая и
инновационная
активность

Участие в творческих процессах, внедрении инно­
ваций

Личностные
характеристики

Влияние на других работников, стремление к со­
трудничеству и взаимодействию с коллегами, энту­
зиазм, чувство такта, искренность, внешний вид, 
способность контролировать свои эмоции

Дисциплина
Технологическая, трудовая дисциплина, неукосни­
тельное соблюдение установленного трудового рас­
порядка, выполнение распоряжений руководителя, 
техники безопасности
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4) оценка деятельности (пока­
затели, используемые для характе­
ристики результатов деятельнос­
ти работников, периодичность и 
порядок их определения, основ­
ные недостатки и направления со­
вершенствования действующих 
показателей оценки);

Определение перечня крите­
риев оценки трудового вклада це­
лесообразно начать с тщательно­
го диагностического анализа де­
ятельности работников коллекти­
ва по следующим направлениям:

1) регламентация трудовой де­
ятельности (действующие положе­
ния о подразделениях (службах, 
бригадах и т.п.), должностные инс­
трукции, возможность их исполь­
зования для проектирования сис­
темы оценки, основные направле­
ния их совершенствования);

2) планирование (периодич­
ность разработки планов, порядок 
их рассмотрения и утверждения, 
система контроля, формы планов и 
их показатели, использование нор­
мативных документов, возможнос­
ти применения плановых форм при 
проектировании системы оценки);

Для конкретного коллектива работников перечень критериев 
оценки трудового вклада уточняется с учетом содержания тру­
довой деятельности и целей, стоящих перед организацией.

3) нормирование труда (состо­
яние организации и уровень нор­
мирования труда, возможности 
использования проектируемой 
системы оценки для совершенс­
твования нормирования труда пу­
тем сбора и накопления необходи­
мой статистической и оператив­
ной информации);

5) оплата труда и материальное 
стимулирование (оценка возмож­
ности использования показателей, 
которые применяются при установ­
лении различного рода премий, до­
плат и надбавок, отражающих ин­
дивидуальные результаты труда);

6) аттестация работников (ис­
пользование существующих по­

казателей оценки де­
ятельности при про­
ведении аттестации, 
формирование требо­
ваний к оценке эффек­
тивности труда с пози­
ций аттестации).

В результате анали­
за определяются наибо­
лее важные требова­
ния, являющиеся общи­
ми для большинства ра­
бот в конкретном кол­
лективе работников, и 
выделяются те из них, 
которые могут стать 
критериями оценки 
трудового вклада.

На начальной ста­
дии проектирования 
системы оценки трудо­
вого вклада количество 
критериев может быть 
достаточно большим. 
Далее отбираются на­
иболее значимые из
них, которые являются 
достаточными для по­
лучения объективной 
комплексной оценки 
трудового вклада.

Этап 3. Определение к оэф ф и ­
циентов значимости критери ев 
оценки трудового вклада

После формирования перечня 
критериев оценки трудового вкла­
да определяются коэффициенты 
значимости для каждого из них. 
Для решения этой задачи исполь­
зуется метод парных сравнений 
(табл.2).

Каждый из экспертов сравни­
вает критерии оценки трудового 
вклада по уровню значимости 
парно. Критерию, которому отда 
ется предпочтение в паре, выстав 
ляется оценка «2», другому крите 
рию - «О». В том случае, когда эк 
сперт ни одному из критериев 
отдает предпочтение или затруд 
няется это сделать, обоим крите 
риям присваивается оценка 
чимости «1». Оценки значимости 
«3», присвоенные критерию, про­
ставляются в той строке, где указа 
но наименование критерия.

Итоговые значения коэффици 
ентов значимости критериев оцен 
ки трудового вклада (К) определя 
ются в табл. 3, обобщающей мне 
ния всех экспертов. Для этого рас 
считываются суммы оценок значи 
мости, дающих итоговую оценку 
по каждой строке таблицы Е(Е3). 
Затем определяется итоговая сум 
ма всех оценок значимости за от­
четный период Е(Е(ЕЗ)) и расчет­
ные коэффициенты значимости 
для каждого из критериев (К ):

Ц ЕЗ) „  .
К = ---------- , при этом К = 1.

р Е(Ц ЕЗ)) р
Критерии, уровень значимос­

ти которых незначителен, отбра­
сываются. Коэффициенты значи­
мости оставшихся корректируют­
ся таким образом, чтобы их сумма 
была равна 1. После корректиров­
ки эти итоговые коэффициенты 
значимости (К) можно использо­
вать в системе многокритериаль­
ной рейтинговой оценки. Х отя в 
процессе изменения задач, сто­
ящих перед трудовым коллекти-
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вом, значимость отдельных крите­
риев может уточняться.

Э тап 4. Ф орм ирован ие харак ­
теристи к степеней различимос­
ти оценочных критери ев

После уточнения перечня кри­
териев по каждому из них опреде­
ляется число степеней его различи­
мости. Эти степени соответствуют 
различным типам результативнос­
ти и рабочего поведения работни­
ков коллектива. Минимальное чис­
ло таких степеней равно четырем. 
Они соответствуют неудовлетво­
рительному, удовлетворительному, 
нормальному и отличному поведе­
нию работника.

Каждой степени различимости 
соответствует определенная балль­
ная оценка. Если поведение работ­
ника по критерию оценки трудово­
го вклада соответствует норме, то 
она по этому критерию равна 1,0. 
Неудовлетворительное поведение 
работника по каждому критерию не 
оценивается (0 баллов). Удовлетво­
рительное поведение оценивается 
в 0,7 балла, отличное -1,3 балла.

Четыре упоминавшиеся степе­
ни различимости - от «неудовлетво­
рительно» до «отлично» соответс­
твуют критерию оценки трудового 
вклада с наименьшим коэффициен­
том значимости. У более значимых 
показателей их число должно быть 
большим (например, 6 или 8), что 
позволит сделать конечную комп­
лексную оценку трудового вклада 
более чувствительной. Дополни­
тельным степеням различимости

соответствуют промежуточные дис­
кретные балльные оценки, нахо­
дящиеся в диапазоне от 0,7 до 1,3. 
Целесообразно по возможности ха­
рактеризовать их конкретными ко­
личественными показателями, от­
ражающими соответствующий кри­
терию аспект трудовой деятельнос­
ти (коэффициент использования 
оборудования, процент допущен­
ных ошибок, расход материальных 
ресурсов, количество претензий 
или рекламаций от потребителя, 
число случаев нарушения техноло­
гической или трудовой дисципли­
ны, количество внесенных рацио­
нализаторских предложений и т.д.).

Э тап 5. П роверка разработан ­
ной процедуры оценки трудово­
го вклада

Осуществляется посредством 
определения достижения цели, 
поставленной при проектиро­
вании системы оценки: оценка

должна максимально точно отра­
жать существующие различия в ре­
зультатах труда и трудовом поведе­
нии работников в дифференциа­
ции уровня их заработной платы.

Н а первом шаге экспертным 
методом необходимо проранжи- 
ровать работников по величине 
трудового вклада в предыдущем 
периоде (т.е. расположить их по 
возрастанию или убыванию вели­
чины трудового вклада). При ран­
жировании может быть учтен уро­
вень заработной платы работни­
ков в указанном периоде.

На втором шаге работники оце­
ниваются за предыдущий период 
по разработанной процедуре мно­
гокритериальной рейтинговой 
оценки. Если распределение на 
первом шаге достаточно согласо­
вано с распределением на втором 
шаге (рейтинг работников совпа­
дает с результатами ранжирования 
работников, выполненного на пер­
вом ш аге), то можно сделать вывод 
о том, что процедура удачна. Если 
имеет место обратное, то процеду­
ра нуждается в корректировке, ко­
торая производится путем уточне­
ния коэффициентов значимости.

i Вопросы создания системы оценки трудового вклада, эф­
фективности труда целесообразно вынести на обсуждение 
коллектива работников, что позволит, во-первых, учесть 
его мнение при проектировании, и, во-вторых, создать 
психологическую установку работников на нововведение.
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