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В слабо формализованных или 
полностью не поддающихся 

формализациислучаяхприменяютэк-
спертные оценки. Спектр примене-
ния экспертных методов весьма ши-
рок, например, в задачах управления 
персоналом данные методы исполь-
зуются для решения проблем орга-
низации, проведения экспертиз, обеспе- 
чения процедур принятия решения [1].  
К таким задачам относят определение 
целей, экспертный прогноз, сценарии 
ожидаемого развития ситуации, гене-
рирование альтернативных вариантов, 
определение рейтингов, оценочные 
системы, принятие коллективных ре-
шений. Основной целью проведения 
экспертного оценивания является по-
вышение качества принимаемых ре-
шений за счет применения специаль-
ных проверенных на практике техник 
экспертизы. С нашей точки зрения эк-
спертные оценки – это выводы, осно-
ванные на профессиональных знаниях 
и опыте, сделанные компетентными 
специалистами, обладающими доста-
точной информацией об оцениваемом 
объекте, представленные в виде ка-
чественной или количественной оцен-
ки, предназначенные для принятия 
эффективных решений.

Одна из основных задач, требую-
щая решения – это подбор экспертов. 
На данном этапе необходимо опре-
делить количество экспертов, состав 
группы, отвечающий квалификацион-
ным и профессиональным требовани-
ям. Отсутствие в группе достаточного 
числа экспертов приведет к тому, что 
мнение и оценка каждого отдельно 

взятого экспертав значительной степе-
ни будет влиять наитоговый результат, 
в противоположном случае(слишком 
большое число экспертов) мнение 
одного практически не повлияет на 
групповую оценку в целом. Все это 
не позволяет реализовать механизм 
формирования экспертных оценок. 
Еще одна проблема – достоверность 
оценок. Отбирать экспертов следует 
таким образом, чтобы с одной сторо-
ны они были хорошо знакомы с де-
ятельностью оцениваемого, а с другой 
стороны, обладали высокой квалифи-
кацией и существенным профессио-
нальным опытом.

Технология групповой оценки 
личности (ГОЛ) рекомендует на-
значать 5-7 экспертов для оценки 
[3], причем сам работник может вы-
ступать как полноправный эксперт.  
Основные требования, предъявляе-
мые к экспертам – это хорошая ос-
ведомленность о деятельности оце-
ниваемого, желательно, чтобы они 
принадлежали к разным иерархичес-
ким и функциональным уровням, что 
позволит всесторонне оценить канди-
дата. В случае выявления существен-
ных разногласий в мнениях экспер-
тов, их число может быть увеличено 
до 10-12 человек.

Определение состава группы эк-
спертов – непростая задача, для ре-
шения которой используют различ-
ные методы, наиболее эффективным 
признан метод «снежного кома» [2]. 
Метод заключается в том, что состав-
ление наиболее полного списка экс-
пертовдостигается за определенное 

количество итераций. Суть метода 
такова: предполагается, что органи-
затор экспертизы знает несколько 
лиц, подходящих на роль экспертов, 
они в свою очередь называют новых, 
известных им специалистов, процесс 
считается завершенным,если в ходе 
выполнения итерации список не по-
полнился ни одним новым лицом. 

Опишем данный процесс фор-
мально.

Пусть N0 – число изначально из-
вестных лиц. Каждый из них назвал 
n1(t1) новых лиц, где 1 ≤ t1 ≤ N0.

После опроса всех изначально на-
званных N0 лиц получим число новых 
лиц равное 

		                .

А после первого тура число экс-
пертов станет равным N0

1 = N0 + N1. На 
втором и последующих турах опраши-
ваются только новые лица, в результа-
те после k-го тура будем иметь 

			         .

Естественно в начальный момент 
трудно определить, на какой по счету 
итерации закончится процесс. Желание  
достичь наиболее полного списка пот-
ребует больших временных затрат на 
проведение опроса. Понятно, что с 
каждым последующим шагом, спи-
сок будет пополняться все меньшим 
и меньшим количеством новых лиц.  
В данной ситуации лучше всего до-
стичь компромисса между полнотой 
списка и числом итераций и остано-
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вить процедуру в момент, когда появ-
ление новых лиц мало ожидаемо.

Экспериментально выявлено, что 
двух итераций достаточно, если на 
первом этапе названо семь лиц, кото-
рые в свою очередь назвали по семь 
человек. А каждая из последующих 
итераций пополнила список лишь на 
1-2 новых лиц [2].

Не исключено, что при таком 
подходе среди отобранных экспертов 
окажутся лица совершенно не инфор-
мированные о деятельности оценива-
емого работника, что повлияет на объ-
ективность оценки. 

Предлагаем, основываясь на идее 
метода «снежного кома», принимая 
рекомендации по численному составу, 
модифицировать отбор в экспертную 
группу. Основная цель – отобрать эк-
спертов наиболее осведомленных о 
профессиональной деятельности спе-
циалиста. 

На первом шаге работник, под-
вергающийся оценке, называет шесть 
сотрудников, с которыми он взаимо-
действует в процессе трудовой де-
ятельности. В их число должны быть 
включены два вышестоящих руко-
водителя, двое подчиненных (если 
имеются), двое коллег равного долж-
ностного положения. Допускается 
упоминать сотрудников не только из 
одного отдела (участка, службы), но и 
из других структурных подразделений 
с которыми существует взаимодейс-
твие. Эти шесть человек составляют 
первый уровень отбора экспертов.

На втором шаге, каждый из шести 
в свою очередь также называет шесть 
человек по аналогии с первой итера-
цией. В результате получим второй 
уровень отбора экспертов с макси-
мально возможным числом лиц рав-
ным 36. Лица, находящиеся на первом 
уровне отбора экспертов, указавшие 
в своих списках оцениваемого работ-
ника, включаются кандидатами в эк-
спертную группу. Если их число не 
достаточно для формирования полно-
ценной группы, переходим к следую-
щему этапу.

На третьем шаге, лица из списков 
второго уровня отбора экспертов, так-
же называют шесть человек. В резуль-
тате получим третий уровень отбора 
экспертов с максимальным числом 
лиц равным 216. Те из них, в чьих 

списках присутствует оцениваемый 
работник, включаются кандидатами в 
экспертную группу.

Процесс продолжается до тех пор, 
пока список лиц не достигнет задан-
ного числа. Алгоритм формирования 
экспертной группы представлен на 
рисунке 1. 

Результат опроса удобно пред-
ставить в виде матрицы, по строкам 
и столбцам которой записываются 
фамилии сотрудников, а элемента-
ми таблицы являются переменные,  
принимающие значения 0 или 1  
(табл. 1):

При этом сам сотрудник включает 
себя в экспертную группу, то есть все 
элементы, стоящие по главной диаго-
нали матрицы равны 1: 

Aij = 1,  если  i = j.

Формирование списка экспертов 
продемонстрируем на следующем 
примере. Пусть требуется назначить 
экспертов для оценки С1. Проводим 
анализ таблицы и находим элементы 
для которых выполняется условие  

1,  -  - ;
0,  -  - .ij

i j
A

i j


 


Таблица 1.
Результат опроса сотрудников

С1 С2 … Сn

С1 A11 A12 … A1n

С2 A21 A22 … A2n

... … … … …

Сn An1 An2 … Ann

Рис. 1. Алгоритм формирования списка экспертов

Формирование списка экспертов

Численный состав  
группы достаточный?

Включить совпавшие  
позиции кандидатами 
в экспертную группу

Имеются ли 
совпадения?

Формирование списка  
следующего уровня  

отбора экспертов

Формирование списка  
первого уровня  

отбора экспертов

Да

Нет

Да

Нет
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A1j = Ai1 = 1, для всех i = j. Включаем  
в состав экспертной группы сотруд-
ников с соответствующими номера-
ми. В случае, если число экспертов 
недостаточно для формирования 
группы, находим все элементы пер-
вого столбца равные 1, то есть  
Ai1 = 1,  i = 1, 2, ..., n за исключе-
нием тех, что уже выбраны. Таким 
образомнаходим сотрудников, кото-
рых назвал С1, но не назвавших его.  
В столбцах с соответствующими 
номерами j = i находим тех, кто на-
звал С1 и включаем их в список эк-
спертов. В случае если их число не 
достаточно,действуем по той же схе-
ме, пока не достигнем нужного числа.

Возможен и альтернативный ва-
риант, когда состав экспертной груп- 
пы определяется с помощью функции 
«анализ исполнительской деятель-
ности» (АИД) системы электронного 
документооборота (СЭД), функциони-
рующей на предприятии. Данная фун-
кция позволяет отследить документо-
оборот как внутри подразделений, так 
и между ними, определить сотрудни-
ков, непосредственно взаимодейству-

ющих с оцениваемым кандидатом и 
включить их в экспертную группу. 

Предложенный подход формиро-
вания экспертной группы для про-
ведения оценки персонала имеет 
ряд преимуществ, в числе которых 
простота программной реализации 
(при разработке автоматизирован-
ной системы отбора, проектировании 
базы данных), отбор наиболее ин-
формированных о профессиональной 
деятельности кандидатов лиц для 
обеспечения более достоверной и со-
гласованнойоценки сотрудника.
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