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ЧТО ВЫ УЗНАЕТЕ

Как руководитель вы отвечаете за̀соответствие резуль-

татов работы ваших сотрудников потребностям ком-

пании. Но̀традиционные подходы к̀отслеживанию ре-

зультативности персонала̀— даже при предоставлении 

сотрудникам полноценной возможности высказаться 

ѝдать свою оценку̀— все чаще подвергаются острой 

критике. Анализ результативности, проводимый раз 

в̀год, отнимает много времени, создает напряжение 

ѝпри этом нѐгарантирует изменений к̀лучшему. Ор-

ганизации, где для вовлечения, мотивирования ѝраз-

вития персонала применяются традиционные методы 

управления результативностью, обнаруживают, что 

нѐмогут достичь желаемых целей. А̀кроме того, годо-

вые циклы, которые начинаются с̀постановки целей 

ѝзаканчиваются официальной аттестацией, нѐобе-

спечивают гибкости, необходимой в̀современной ди-

намичной деловой среде.

Вам нужен последовательный, более гибкий под-

ход̀— такой, который нѐ только сохраняет лучшие 

стороны традиционного процесса управления ре-

зультативностью, но̀ѝпривносит новое мышление 

ѝидеи. Рекомендации этой книги помогут вам найти 

новые  способы  управления  результативностью 



Управление результативностью

в̀ повседневной работе, позволя ющие отслеживать 

прогресс сотрудников, получать обратную связь, нахо-

дить возможности для роста ѝпри этом обеспечивать 

достижение общекорпоративных целей.

Вы узнаете, как:

 • помочь сотрудникам ставить гибкие цели, кото-

рые сообразуются с̀политикой организации;

 • определить четкие показатели результативности 

ѝповеденческие ожидания;

 • обеспечить непрерывную обратную связь для 

устранения проблем, меша ющих повышению ре-

зультативности;

 • улучшить результаты сотрудников посредством 

коучинга;

 • мотивировать сотрудников через поощрения 

ѝвознаграждения;

 • найти возможности для роста, которые согла-

суются с̀индивидуальными стилями обучения 

ѝпредпочтениями;

 • отыскать пути развития за̀пределами традици-

онного продвижения по̀карь ерной лестнице;

 • понять, где формальная аттестация полезна, а̀где 

нѐоправдывает ожиданий;

 • нѐограничиваться одними цифрами при оценке 

результативности;

 • уберечь команду от̀выгорания;

 • управлять результативностью сотрудников, 

работа ющих удаленно.
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ВВЕДЕНИЕ

Управление 
результативностью 
в новых условиях

Вы как руководитель несете ответственность за̀резуль-

таты ѝпродуктивность своей команды. Но̀как кон-

тролировать результативность, выстраивать успешную 

коммуникацию с̀подчиненными ѝпоощрять личност-

ный рост?

Управление результативностью̀— это комплекс 

взаимосвязанных мер ѝ инструментов для оценки 

ѝ повышения эффективности персонала. Методы 

управления результативностью, принятые в̀высоко-

эффективных организациях, служат достижению трех 

целей̀—это совершенствование навыков ѝспособно-

стей сотрудников, справедливое вознаграждение всех 

сотрудников ѝстимулирование успешного функци-

онирования компании в̀целом. Как руководитель вы 

можете адаптировать процесс управления результа-

тивностью, чтобы помочь командам достигать высоких 

результатов ѝобеспечивать возможность реализации 

профессиональных устремлений.
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Конкретные подходы к̀управлению результативно-

стью, хотя ѝразнятся в̀контексте стратегий, ценностей 

ѝкорпоративной культуры, как правило, включают 

в̀себя постановку целей ѝконтроль их реализации, 

обеспечение регулярной обратной связи ѝобучения, 

развитие навыков ѝсильных сторон персонала ѝза-

частую формализованную оценку. Многие элементы 

процесса̀— например, оценка результативности, об-

ратная связь ѝразвитиѐ— осуществляются постоянно. 

Другиѐже элементы вроде постановки целей ѝофи-

циальных оценок привязаны к̀определенным срокам 

ѝцикличны.

В последние годы традиционные подходы управ-

ления результативностью стали подвергаться жесткой 

критике. Многие бизнес-лидеры ставят под сомнение 

полезность стандартных процессов ѝих эффективность 

в̀достижении требуемых результатов. В̀условиях уве-

личения объема умственного труда традиционный цикл 

ежегодной аттестации персонала представляется ржа-

вым артефактом, плохо подходящим современным ди-

намичным компаниям. Но̀ѝполный отказ от̀управле-

ния результативностью̀— оставля ющий сотрудников 

без процесса достижения целей, а̀руководителей без 

метода развития подчиненных, — чреват многочис-

ленными ошибками, промахами ѝупущенными воз-

можностями роста. Некоторые организации начинают 

пересматривать ѝперестраивать действу ющие сис темы 

управления результативностью, но̀даже в̀таких слу-

чаях многие руководители нѐзнают, как обеспечивать 

результаты ѝрост подчиненных, поскольку все больше 

элементов процесса становятся темой для дебатов.

В условиях эволюционирования формализованных 

методов управления результативностью руководители 
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должны понимать, какие компоненты традиционной 

практики полезны, а̀ какие обременительны, какие 

составля ющие новых процессов приносят пользу, а̀ка-

ких стоит избегать. Настоящее руководство познакомит 

вас с̀основными элементами управления результатив-

ностью, благодаря чему вы сможете скорректировать 

собственный процесс ѝпривести его в̀соответствие 

с̀потребностями компании ѝкоманды. Кроме того, 

из̀него вы почерпнете информацию, облегча ющую по-

нимание дискуссии вокруг управления результативно-

стью, трансформации которого призваны отвечать по-

требностям более гибких организаций.

Эволюция управления 

результативностью

Первоначально традиционный процесс управления ре-

зультативностью представлял собой сис тему оценки 

ѝ повышения производительности рабочих в̀ про-

изводственных компаниях. Обычно цикл начинался 

с̀ формулирования годовых целей для каждого со-

трудника. В̀ конце года тот получал официальную 

оценку с̀учетом выполненных задач. При аттестации 

персонала руководство опиралось на̀простые произ-

водственные показатели, что гарантировало одно-

значность оценки на̀основе достижения целей: про-

извел̀ ли тот или иной сотрудник запланированное 

количество изделий с̀незначительным уровнем брака? 

Оценки, как правило, увязывались с̀ рейтингом со-

трудников, который учитывался при расчете оплаты 

труда успешных работников. Тех̀ же, у̀ кого отме-

чался низкий уровень производительности, частенько 

увольняли.
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Однако процессы, изначально созданные для оценки 

производительности отдельных сотрудников промыш-

ленных компаний ѝпроизводственной деятельности, 

далеко нѐвсегда соответствуют потребностям совре-

менных компаний, где высоко ценится креативность 

ѝинновации, а̀также все больше работников умствен-

ного труда, чьи результаты нѐтак легко представить 

в̀количественном выражении. Хотя промышленная 

модель была нацелена на̀уменьшение отклонений (де-

фектов изготовления, например), сегодня многие ор-

ганизации стремятся к̀инновациям за̀счет увеличения 

их числа. Раньше оценка, рейтинг ѝоплата труда чело-

века напрямую зависели от̀выполнения годовых целей, 

но̀сегодня эти плановые цифры зачастую устаревают 

в̀течение нескольких месяцев. В̀ответ некоторые ор-

ганизации внедряют гибкие сис темы ѝкраткосрочные 

цели, которые можно изменять в̀течение года.

Усложнились ѝпоказатели результативности: когда 

сотрудник работает с̀идеями ѝзнаниями, а̀нѐс̀легко 

подсчитываемыми изделиями, оценка результатов от-

носительно целевых показателей становится неорди-

нарной задачей. Более того, при дефиците талантов 

(ѝстремительного устаревания навыков, особенно тех-

нических) компании используют эти показатели ис-

ключительно для продвижения сотрудника по̀служеб-

ной лестнице или его вознаграждения, но̀их действия 

нѐвсегда приводят к̀повышению результативности.

Сегодня многие организации признают необхо-

димость внедрения процессов управления результа-

тивностью, которые лучше подходят сотрудникам 

ѝпотребностям самой организации. Им нужны гиб-

кие, адаптивные инструменты, реально повыша-

ющие ѝточно измеря ющие результативность. Одни 
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организации уже переключаются с̀ цикличного ка-

лендарного подхода на̀методы, предполага ющие бо-

лее активную коммуникацию на̀протяжении всего 

года. Netflix, например, отказалась от̀формальных ат-

тестаций в̀пользу регулярных обсуждений результатов 

ѝнеформальной круговой обратной связи, когда со-

трудники указывают, что их коллеги должны начать, 

перестать или продолжать делать, либо письменно, 

либо устно на̀ совещаниях команды. Другие прово-

дят более частые (нередко раз в̀полгода или в̀квартал) 

оценки ѝдополняют их регулярными беседами руко-

водителей ѝподчиненных, обеспечива ющими непре-

рывный контроль ѝвозможности для обратной связи 

в̀режиме реального времени.

Некоторые авторитетные компании ѝ бизнес- 

лидеры пересматривают существу ющий подход 

к̀управлению результативностью, иногда изменяя зна-

комые процессы ѝпридавая им новаторскую, а̀порой 

даже беспрецедентную форму. В̀результате социоло-

гического исследования компания Deloitte, например, 

выяснила следу ющее: 58% опрошенных руководителей 

полагают, что существу ющие сис темы управления ре-

зультативностью нѐстимулируют нѝвовлеченность 

персонала в̀рабочий процесс, нѝповышение резуль-

татов1. Концентрация внимания на̀прошлых резуль-

татах мешает рацио нально смотреть в̀будущее. Опи-

раясь на̀полученные результаты, Deloitte разработала 

новый подход, исключа ющий традиционные элементы 

вроде круговой обратной связи, спускаемых сверху це-

лей ѝгодовой аттестации, ѝвнедрила «мгновенные 

снимки результатов», в̀которых непосредственный 

начальник сотрудника отвечает на̀ четыре вопроса 

о̀нем с̀прицелом на̀будущее. Вопросы, как правило, 
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касаются планов начальника в̀отношении сотрудника, 

а̀нѐоценок2.

Компании также обнаруживают, что сотрудникам 

зачастую больше подходит индивидуально подобран-

ный план. Скажем, к̀работникам, получа ющим твер-

дый оклад, применяется иной подход, нежели к̀сотруд-

никам на̀почасовой оплате. Шаги некоторых компаний 

по̀расширению традиционных процессов определения 

вклада членов команды наряду с̀сис темными или ор-

ганизационными изменениями также могут значи-

тельно влиять на̀индивидуальную результативность.

Эти организации показывают, что, несмотря 

на̀снижение эффективности традиционных подхо-

дов, руководители по-прежнему должны в̀той или 

иной форме оценивать работу команды ѝее резуль-

таты. Мало кто в̀реальности может полностью отка-

заться от̀такой процедуры̀— да̀этого ѝнѐтребуется.

Почему управление результативностью 

(по-прежнему) важно

Невзирая на̀ все недостатки, управление результа-

тивностью персонала помогает каждой организации 

ѝкаж дому руководителю в̀полной мере использовать 

самый важный ресурс̀— людей, — что идет на̀пользу 

всем. Объясняется это следу ющим:

 • Акционеры ѝинвесторы видят более высокие ре-

зультаты, когда люди работают сообща на̀благо 

ключевых целей.

 • Руководители низшего звена добиваются боль-

шего успеха, если их подчиненные фокусируются 

на̀правильных задачах ѝпроектах.
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 • Сотрудники ценят четко сформулированные 

цели, перспективы карь ерного роста ѝпризна-

ние блестящих показателей.

Эффективный процесс управления результативно-

стью̀— такой, что учитывает перемены в̀организа-

ции, — побуждает сотрудников сосредотачиваться 

на̀ значимых целях ѝ обеспечивает руководителей 

четкой схемой оценки качества работы. Календар-

ная сис тема̀— на̀основе ежегодных или более частых 

оценок̀— гарантирует подчиненным как минимум 

возможность обсуждения работы ѝполучения отзы-

вов руководителей с̀ предсказуемыми интервалами 

в̀течение года. (Руководители должны обеспечивать 

обратную связь как можно чаще, но̀ с̀ этого можно 

хотя̀бы начать.) Цикл управления результативностью 

определяет сроки ѝпроцесс оценки качества работы 

персонала ѝпринятия решений по̀вознаграждению 

независимо от̀того, придерживаются компании фор-

мальных процессов оценки или нет. А̀продуманный 

подход к̀управлению результативностью открывает 

перед людьми возможность планировать обучение 

ѝразвитие, что очень важно для повышения моти-

вированности ѝудовлетворенности работой в̀долго-

срочной перспективе.

Крайне редко организация (или человек, если уж 

на̀то пошло) добивается реального прогресса без по-

становки целей ѝстремления к̀их реализации. Ѝмало 

какие компании в̀ состоянии сохранять конкурен-

тоспособность ѝ удерживать лучших сотрудников, 

нѐпредлагая возможностей для роста. По этому по̀мере 

эволюционирования подходов к̀управлению результа-

тивностью руководителям необходимо адаптироваться 
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к̀происходящим переменам с̀тем, чтобы обеспечивать 

развитие сотрудников ѝповышение их вклада в̀ком-

панию.

Что далее

В настоящем руководстве описаны методы ѝ луч-

шие практические рекомендации, которые вы мо-

жете использовать для управления результативностью 

команды, одновременно удовлетворяя потребности ор-

ганизации ѝподдерживая сотрудников в̀современном 

динамичном мире бизнеса. Независимо от̀того, плани-

руете вы улучшать традиционный процесс, подыски-

вать более гибкий вариант или создавать подход с̀нуля, 

для начала полезно познакомиться с̀основами управ-

ления результативностью. Это поможет адаптировать 

выбранный подход к̀собственным нуждам.

В разделе 1 мы изучим постановку целей сотрудни-

ками: характеристики эффективных целей, совмести-

мость индивидуальных целей ѝцелей компании, выбор 

показателей для оценки степени выполнения постав-

ленных задач. Мы также обсудим разработку конкрет-

ных планов, позволя ющих подчиненным достигать 

намеченных целей. Но,̀поскольку поставленные цели 

нѐобязательно остаются неизменными в̀течение года, 

мы покажем, как определить их актуальность и,̀при 

необходимости, внести коррективы.

В разделе 2 речь пойдет о̀наблюдении, документи-

ровании ѝповышении результативности на̀протяже-

нии года. Вы узнаете, как обнаруживать разрывы в̀ре-

зультатах ѝвыявлять причины их возникновения, как 

оказывать поддержку ѝвысказывать оценки, как нужно 

хвалить за̀хорошую работу ѝмотивировать людей.
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В разделе 3 мы обратимся к̀построению карь еры со-

трудников: как гарантировать профессиональный рост 

сотрудников. Независимо от̀того, как в̀вашей орга-

низации осуществляется управление результативно-

стью, каждый руководитель, стремящийся возглавлять 

увле ченную высокоэффективную команду ѝразвивать 

бизнес, должен сосредоточить внимание на̀развитии 

ее участников. Вы узнаете, как раскрыть уникальные 

потребности ѝустремления сотрудников, определить 

тактические приемы, с̀помощью которых ваши под-

чиненные формируют необходимые умения, выбрать 

направление личностного роста ѝразработать инди-

видуальные планы развития для продвижения людей 

вперед̀— даже тех, кто столкнулся с̀трудностями.

В разделе 4 мы проработаем детали формальных 

аттестаций. В̀нем изложены аргументы за̀ѝпротив 

официальных оценок, а̀тем, кто проводит аттестацию, 

предлагается подробная схема достижения успеха. Мы 

подскажем, как оценивать достижение подчиненным 

поставленных целей, ѝпокажем, как оформить оценку 

в̀письменном виде, включая более эффективное ис-

пользование рейтингов. Также мы затронем тему про-

ведения рабочего совещания, от̀детального разбора ре-

зультатов до̀рекомендаций на̀будущий период.

В разделе 5 будут рассмотрены аспекты управления 

результативностью, которые вызывают у̀руководи-

телей наибольшие трудности. Для начала мы разъяс-

ним, как поддерживать ѝобучать B-игроков: тех, кто 

нѐотносится нѝк̀группе амбициозных, нѝк̀группе 

отста ющих. Мы обсудим, как уберечь команду от̀вы-

горания̀— недуга, поража ющего наиболее ценных, 

трудолюбивых сотрудников. Наконец, вы узнаете, как 

управлять результативностью удаленных сотрудников, 
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с̀которыми редко удается (если удается вообще) встре-

титься лично.

Хотя правила управления результативностью по-

стоянно меняются, необходимость эффективного со-

трудничества с̀членами команды ѝоказания им по-

мощи в̀достижении успеха нѐпропадает. Настоящая 

книга поможет вам лучше понимать, как меняется 

ландшафт, чтобы корректировать собственное пове-

дение, контролировать результативность персонала 

ѝудовлетворять потребности организации. Следуя со-

ветам, изложенным в̀ней, вы овладеете всеми аспек-

тами процесса ѝпревратите его в̀стабильный, гибкий 

ѝэффективный элемент своей повседневной работы.
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ГЛАВА 1

Характеристики 
эффективных целей

Управление результативностью начинается с̀поста-

новки четких целей. Цели определяют результаты, 

к̀выполнению которых в̀заданные сроки ваши люди 

должны стремиться. Совместная работа с̀сотрудни-

ками над формулированием задач гарантирует, что 

их время ѝсилы будут расходоваться на̀самое важное 

нѐтолько для них, но̀ѝдля организации в̀целом. Все 

это усиливает мотивацию, пробуждает ответствен-

ность ѝповышает результативность.

Правда, выработка конкретных задач̀— лишь часть 

постановки целей. Вам также необходимо определить, 

как будет определяться прогресс в̀достижении целевых 

показателей, как будут измеряться результаты ѝоцени-

ваться поведенческие ожидания. Определив это с̀самого 

начала, вы облегчите себе последу ющую оценку резуль-

тативности, а̀ваши сотрудники получат четкое пред-

ставление о̀том, что надо делать на̀протяжении года.

Набор подходящих целей вырабатывается со-

вместно с̀членами команды. Но,̀прежде чем приступать 
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к̀обсуждению целей, нужно понять, какими характе-

ристиками они должны обладать ѝна̀основании чего 

выводить потенциальные задачи. Наконец, вам не-

обходимо осознать, насколько труднодостижимыми 

должны быть цели.

Свойства правильно 

определенных целей

Большинство руководителей хорошо знакомы с̀ акро-

нимом SMART (Specifi c, Measurable, Attainable, Realistic,  

Timebound), набором из̀пяти критериев, которым должны 

удовлетворять цели: конкретность, измеримость, дости-

жимость, реалистичность ѝограниченность по̀срокам. 

Эти пять свойств можно использовать для определения 

правильности формулировки целѝ— как программу 

контроля правописания, которая подчеркивает ошибки 

в̀словах. Но̀одного соответствия SMART-критерию не-

достаточно, чтобы определить значимые для компании 

или сотрудников цели. Цель может относиться к̀катего-

рии SMART, но̀не быть важной, перспективной или со-

вместимой со̀стратегией отдела или компании в̀целом.

Поэтому пользуйтесь другими критериями. Эффек-

тивные цели должны:

 • Согласовываться с̀корпоративной стратегией 

или иметь практическую значимость для ком-

пании. Они концентрируют время, энергию ѝре-

сурсы ваших людей на̀самой важной работе.

 • Быть конкретными ѝ измеримыми. Точное 

определение того, чего сотрудник должен до-

стичь, дает ясное представление, когда он̀осу-

ществит задуманное.
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 • Иметь четко очерченные сроки. Конечная дата 

достижения цели повышает вероятность ее осу-

ществления.

 • Быть достижимыми, но̀требу ющими усилий. 

Амбициозные цели, которые требуют от̀людей 

определенного напряжения, заряжают энергией.

 • Быть нацеленными на̀ будущее. Они должны 

способствовать повышению текущей результа-

тивности ѝбудущему росту.

 • Соответствовать человеку. Когда люди участвуют 

в̀постановке целей, они испытывают чувство со-

причастностѝ— ѝестественным образом более 

ответственно относятся к̀тому, к̀чему прило-

жили руку.

 • Быть задокументированными, но̀не забытыми. 

Большинство организаций требуют от̀сотрудни-

ков письменно формулировать свои цели, нос̀лиш-

ком часто после подшивания бумаг о̀них забывают 

до̀следу ющего совещания. Сохраняя эти цели в̀фо-

кусе внимания ѝрегулярно оценивая прогресс, вы 

нѐдадите им забыться в̀повседневной текучке.

Перечисленные характеристики помогут вашим под-

чиненным направить время ѝресурсы на̀результаты, 

которые приносят максимальную пользу организации, 

но̀при этом оставляют возможности для личностного 

роста. Некоторые из̀этих свойств совпадают с̀крите-

риями SMART, но̀имеют дополнительные особенно-

сти, которые указывают на̀более масштабный замысел. 

Обдумывая цели для сотрудников, старайтесь соответ-

ствовать всем указанным критериям.
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Источники целей

Каждый из̀ваших подчиненных должен руковод-

ствоваться целями, определенными с̀учетом его роли, 

уровня квалификации ѝпланов развития. Чтобы сде-

лать их такими, обращайтесь к̀различным источни-

кам, которые непосредственно связаны с̀потребно-

стями сотрудников, включая:

 • Планы ѝстратегии организации, подразделения 

или отдела. Какой вклад сотрудник может внести 

в̀реализацию более масштабных приоритетов? 

В̀процессе формулирования индивидуальных це-

лей вы должны учитывать более широкие ори-

ентиры̀— цели компании, цели команды, ваши 

собственные цели как руководителя.

 • Цели предыдущих отчетных периодов или же 

цели, связанные с̀особо важными служебными 

обязанностями. Одни ориентиры остаются не-

изменными, а̀другие претерпевают изменения: 

торговый агент всегда стремится к̀одной целѝ— 

увеличению продаж, а̀вот конкретные плановые 

цифры варьируют из̀года в̀год.

 • Комментарии из̀прежних аттестаций ѝотзы-

вов. Вполне возможно, какие-то цели нѐбыли 

достигнуты, имеются навыки, требу ющие разви-

тия, или нужно повышать ответственность после 

приобретения необходимых умений. Управление 

результативностью̀— непрерывный процесс, по-

этому разумно связывать цели одного периода 

с̀целями другого, в̀особенности когда они соче-

таются с̀постоянным развитием или совершен-

ствованием сотрудников.
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Вспомните рубрику «Дешевле, быстрее, лучше» 

в̀книге специалиста по̀управлению результативно-

стью Дика Гроута «Как правильно оценивать резуль-

тативность» (How to Be Good at Performance Appraisals). 

Для начала обдумайте те аспекты работы отдельно взя-

того члена команды, которым он̀уделяет максимум 

времени или которые имеют наибольшее значение. Как 

сократить расходы (дешевле) или затраченное время 

(быстрее) ѝповысить при этом качество (лучше)? В̀ка-

кое русло можно перенаправить время или энергию 

сотрудника, чтобы повысить успешность отдела или 

организации в̀целом? Эти вопросы, возможно, более 

актуальны для малоквалифицированных сотрудников 

или сотрудников на̀вторых ролях, чем для тех, кто за-

нимает руководящие должности. Поиск более дешевых, 

быстрых ѝкачественных способов работы является 

повседневной обязанностью руководителей высшего 

звена, поэтому нет смысла выделять его как дополни-

тельную цель.

Может возникнуть соблазн почерпнуть цели 

из̀описания должностных обязанностей. В̀конце кон-

цов, тщательно проработанная инструкция напрямую 

выводит к̀определению должности ѝсвязанных с̀ней 

основных профессиональных обязанностей. Однако 

описание функционала больше сводится к̀содержанию 

роли, нежели к̀целям, которые руководители ѝих со-

трудники готовы реализовывать.

Ознакомьтесь, например, с̀описанием должност-

ных обязанностей помощника руководителя:

В обязанности помощника директора входит 

планирование, составление графиков 

ѝкоординирование встреч; ведение 
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