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ORGANIZATIONAL AND METHODOLOGICAL SUPPORT OF THE
ASSESSMENT CENTER
Abstract: The article discusses the organizational and methodological aspects of
creating an assessment center as a tool for personnel assessment, reveals the
concept of organizational and methodological support, its structure and

development stages, and analyzes the requirements for developing assessment

procedures, training assessors, and interpreting the resullts..
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B ycnoBusx coBpeMeHHOI SKOHOMUKH, XapaKTePU3YIOMIECHCS AePUITUTOM
KBTM(PUIIUPOBAHHBIX KaJpPOB, BBICOKOM KOHKYpPEHIIMEW Ha pPBIHKE Tpyaa H
JMHAMUYHOCTBIO BHEIIHEW CpeJbl, BO3pacTaeT MOTPEOHOCTh OpraHU3aIfil B
OOBEKTUBHBIX U HAACKHBIX METOJIaX OLEHKHU nepcoHana. OCOOEHHO OCTpO ATa
MOTPEOHOCTh MPOSIBISETCS MPU PEIICHUU TaKUX 3aj]lad, KaKk 0TOOp KaHIWJaTOB
Ha PYKOBOJSILIKE JOJKHOCTH, (DOPMUPOBAHHME KaJIpOBOrO pE3EpBa, OLEHKA
YIIPaBJIEHYECKOTO MOTEHIIMAJIA U TUIAHUPOBAHUE KapPhEPHI.

[lenTp omenku (assessment center) sBIsSETCS OJHUM u3 Haunbosee
BAJIUJIHBIX M  HAJIGKHBIX METOJOB KOMIUIEKCHOM OLIEHKHM TepcoHaa,
J0Ka3aBIIUM CBOIO 3(P(PEKTUBHOCT B MHPOBOM M POCCHUHCKON MPAKTHUKE.
Opnnako BbICOKast A(PPEKTUBHOCTH IEHTPA OIEHKH IOCTHKUMA TOJIBKO TMPHU
YCJIOBUM Ka4€CTBEHHOTO OPraHU3allMOHHO-METOJUYECKOTO O0ECleueHus €ero
NEATEINbHOCTH.

OpraHu3alMOHHO-METOIUYECKOe  O0OecleuyeHue  LEHTpa  OLEHKH
MpEACTaBIAeT  COOOW  COBOKYIHOCTh  B3aUMOCBSI3aHHBIX  JJIEMEHTOB,
PETNIAMEHTUPYIOIIMX W MOAJACPKUBAIOIIMX  MPOLECChl  IUJIAHUPOBAHUS,

IMPOBCACHUA, aHAJIM3a W JOKYMCHTHUPOBAHUA  PC3YJIbTATOB  OHCHOYHBIX

poLETyP.
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B crpykType OpraHu3aliMOHHO-METOJIUYECKOTO OOECIeUYeHUs] MOMXKHO

BBIJEIUTE IATH KOMIIOHEHTOB' (CM. pUCYHOK 1).

HopmatusHo-
IPaBOBOE
obecreueHue

Metoauueckoe Kanposoe
oOecreueHue oOecrieueHue

MarepuanbHo- NudopmannonHo-
TEXHUYECKOE AHAJUTUYECKOE
obecrieueHne obecrieueHne

Pucynok 1 — CrTpykrypa OpraHm3andOHHO-METOAUYECKOIO

o0ecrnevyeHNs IEHTPA OLEHKHU

1. HopmaTuBHO-TIpaBOBOE OOeclieueHNE BKIIIOUAET IMAaKeT BHYTPEHHUX
JIOKYMEHTOB OpraHHW3aIliH, PETIIAMEHTUPYIOMIUX ACSITEILHOCTD IICHTPA OIICHKH.
K TakuMm JOKyMEHTaM OTHOCSITCS: TMOJIOKEHHE O IIEHTPE OICHKU, PETIaMEHTHI
MPOBEICHUSI OIICHOYHBIX CeCCHi, (OpPMBI JTOKYMEHTOB i (UKCAIHH
PE3yNbTATOB, a TAKXKE IOKYMEHTHI, 00ECIIEYNBAIOIINE COOMIOCHIE TPEOOBaHMIA
3aKOHOJIATEIhCTBA O TEPCOHANBHBIX JAHHBIX (COTVIACHsS YYaCTHUKOB Ha
00paboOTKy JaHHBIX, MOJUTUKA KOH(uUAeHIHanbHOCTH). Hamuume uyerkow
HOPMATUBHOW 0a3bl SBISICTCS HEOOXOIAMMBIM  YCIOBHEM JISTHTHMHOCTH
OLIGHOYHBIX MPOIEAYD.

2. Meroaudeckoe oOeCIeueHUe COCTaBJISET SApPO IeHTpa oleHKU. OHO
BKJIFOYAET: MOJICTIb KOMIIETCHIIMM (TIepEeYeHh KOMIICTCHIIMM, WX ONMUCAaHWUE U
MOBEJICHYCCKUE HHIMKATOPHI); OIECHOYHBIC HHCTPYMEHTHI (KEHCBI, CIICHAPHH
IPYNIIOBBIX JUCKYCCHH, POJICBBIX HTP, NMPE3CHTAMOHHBIX 3aJ[aHU); IIKAIBI U
KPUTEPHUH OIEHKH; MPOIEAYPY WUHTETPAIMH OIEHOK OT Pa3HbIX acecCopoB U 1O

Pa3HbIM YIIPAKHCHUAM 1a0JIOHBI HUTOI'OBBIX OTYCTOB. KauectBO

! bazapos T.IO. TexHOJOrHS IEHTPOB ONEHKH IIEPCOHANA: NPOIECCH M pe3ynbTaThl. — M.: Kormro-
Lentp, 2020. — C. 45-47.
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METOJAMYECKOro 00ecreueHrss HEMOCPEJACTBEHHO OMNpeNeNsieT BAIUIHOCTh U
HAJICKHOCTh PE3YJIbTATOB OIEHKH.

3. KagpoBoe ofOecneyeHue BKJIOYAET TpeOOBaHMS K aceccopam
(HabsrogaTensiM M JKCHepTam), MpoLeAypy HUX OTOOpa U o0ydeHus. Aceccop
SBIISIETCS. OJHON M3 OCHOBHBIX (DUTYp B LIEHTPE OLIEHKH, OCKOJIbKY UMEHHO OH
HaOIIOAAeT 3a TOBEACHUEM YYAaCTHUKOB, (PUKCHPYET IOBEJECHUYECKUE
MPOSIBJICHUSI W OIIEHWBAaeT YypoBeHb KommeTeHIud. KaapoBoe obecmneuenue
TaKk)Ke BKIIIOYACT pacHpeesieHne pojieil B KOMaH/e IIeHTpa OLIEHKH (BeIyIui,
aceccopbl, aIMUHUCTPATOP, KOOPJUHATOP), CUCTEMY 3aMEHBI U POTALIHH.

4. MarepuaibHO-TEXHUYECKOE 00ECIIeYeHUE OXBATHIBAET MOMEIIECHUS JIs
MPOBEJCHHUS OIICHOYHBIX CECCHM (KOMHATBI Ui TPYMIOBBIX JHUCKYCCHUH,
WHIMBHUIYAIbHBIX YIPAXKHEHUH, KOMHATHI JJIs HAOMI0IeHUs ¥ BUICO(UKCAIINN ),
o0opynoBaHue (BUACOKaMEphl, JUKTO(POHBI, KOMIIBIOTEPHI, MPOEKTOPHI),
pacxogHbple Marepuanbl (ONaHKW, KaHUESpHs), a TakkKe MIPOrpaMMHOE
oOecrieueHue it o0paboTKU  pesynbTatoB. KadecTtBo  mMarepuaibHO-
TEXHUYECKOTO OOecreyeHus] BIUSET KaKk Ha KOM(OPT y4yacTHUKOB, TaKk M Ha
TOYHOCTbH HAOIOACHUN U PUKCALIUU TOBECHUSI.

5. UudopmalimoHHO-aHATUTHYECKOE 00ECTICUeHHE BKIIIOYAET MPOLEAYPHI
cOopa, XpaHEHUs U aHaJIM3a JJAHHBIX O pe3yJibTaTaxX OlleHKH, (hopMUpoBaHue 6a3
JaHHBIX YYaCTHUKOB, pacyeT CTAaTUCTUYECKUX I[IOKa3aTesled HaAeKHOCTU H
BaJIMIHOCTH, TTOJITOTOBKY CBOJHBIX OTYETOB I PYKOBOJCTBA OpraHU3allny.

Ortarnel pa3pabOTKU U BHEPEHUS LIEHTPA OLEHKH.

Co3naHue 1EeHTpa OLIEHKHM — 3TO MHOTOJTAIllHBIM MPOEKT, peanu3auus
KoToporo TpedyeT ydactusi HR-crienmuanucToB, pykoBoauTEICH MOapa3IeIeHUMA
u, npu HE0OXO0IUMOCTH, BHEIITHUX KOHCYJIbTAHTOB. Tunosas
MOCJIEIOBATEIHLHOCTD ATAMOB BKIIIOYAET CIACAYIOIINUE MIATH.

Oran 1. Onpenenenue ueneil u 3agad. Ha stom stane popmynupyrorcs
OTBEThl HA BOIPOCHL: ISl KaKWUX IeJed CcOo3MaeTcs ILEeHTp oleHku (oTdop,
dbopMupoBaHue pe3epBa, OIEHKAa MOTEHIMaNa, BBIABICHUE 30H pa3BUTH)?

Kakue xareropuum nepcoHana nojjiear OLeHKE (PYKOBOJUTENH, CIICLIUAIIUCTHI,
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pabouue)? Kak yacto OyIyT MpOBOAUTHCS OleHOUHbIE ceccuu? OTBETHI HA ITH
BOIIPOCHI OMPEAEIAIOT BCE MOCIEAYIOIIUE ITAIIBI.

Oran 2. Pa3zpaboTka WM akTyailu3alnus MOJAENIH KoMmIeTeHuuid. Mogenb
KOMIETEHIIUN SIBJSETCSI OCHOBOM ISl pa3paOOTKU BCEX OIIEHOYHBIX MPOIEAYP.
BaxxHo, 4To0bI KOMIETEHIIMN OBUTA KOHKPETHU3UPOBAHBI UYepe3 MOBEICHUECKUE
WHJIUKATOPbI, TO €CTh KOHKPETHBIC, HAOII0JaeMbIe JIEUCTBUS, KOTOPhIE MOXKHO
3a(MKCUPOBAaTh B XOJ€ OLEHOYHBIX yIpakHeHuit.'! JUIs KaxkmIoro ypoBHS
BJIQJICHUSI KOMIIETEHIIMENH  OIHUCHIBAETCS  COOTBETCTBYIOIIEE  IOBEJICHHE.
PexomMeHyeMoe KOJIMYECTBO KOMIETEHUMN ISl UEHTpPa OLEHKH — OT 5 10 &,
MOCKOJIbKY OOJIbIIIEE YUCIIO 3aTPyAHSIET HAOIIOIEHNE U OLICHKY.

Oran 3. Pa3paboTka OLEHOYHBIX yhnpaxHeHud. Jng  kaxmgout
KOMIIETEHIIUU pa3pabaThiBaeTCd KaK MHUHUMYM OJHO yIOpaXKHEHUe, a
JKENaTeIbHO — JBa-TPH, YTOOBI OOECNEYUTh BO3MOXHOCTh OLEHKH OJHOMU
KOMIIETEHIIUHA B Pa3HbIX KOHTEKCTaX. TUIMIOBON HA0Op yNpaKHEHUM AJIs LIEHTpa
OLICHKH BKJIFOYAET: TPYNMNOBYK AUCKYCCHIO (OLIEHKAa KOMMYHHKAaTHBHBIX U
JUJEPCKUX KOMIIETEHIIN), pOJEBYIO UTPY (OLIEHKAa HABBIKOB B3aUMOJCICTBUS,
yOexIeHus, paboThl C BO3PAXKECHUSIMU), aHANIN3 Kelca (OLIeHKa aHATUTHYECKUX
CIIOCOOHOCTEM M TPUHATUS pEUIeHWI), Mpe3eHTaluio (OLIEHKa HaBBIKOB
MyOJIMYHBIX BBICTYIUICHUM W apryMEHTalluM), a UHOTJAA U MpodeCcCUOHATBHOE
TECTUPOBAHUE.

Oran 4. IlogroroBka aceccopoB. (OOydeHHE acecCOpoB BKIHOYAET
HECKOJIbKO MOYJICH: 3HAKOMCTBO C MOJI€JIbI0 KOMIIETEHIIUM U TOBEIEHYECKUMU
WHJMKaTOpaMH; OOydeHHUE TEXHUKE HAOIIONCHHUS M (DUKCAIMHU IMOBEACHYCCKHUX
MIPOSIBJICHHI; 00y4eHHE MPOIIeAyPe OLIEHKN 1 HHTETPAIUU JaHHBIX; TPOBEICHNE
KaJIMOPOBOYHBIX CECCUM JIS COTJIACOBAHUS OLIEHOK MEXAY aCeCCOpaMH.

Oran 5. IlpoBeneHue nuiaoTHOM ceccuu. [[o 3amycka LIEHTpa OIIEHKHU B
MOJHOLECHHYIO 3KCIUTyaTalui0 PEKOMEHAYETCSl MPOBECTU MUJIOTHYHO) CECCHUIO C
y4acTUEM COTPYJHUKOB, HE BKJIFOYEHHBIX B IICJIEBYIO ayJAUTOPHIO (HApUMED,

CTQXEPOB WJIM COTPYAHUKOB Jpyrux mnojpasneneuuii). I[lunotHas ceccust

! Cnencep JLM., Cnencep C.M. Kommereniuu Ha padore. Mojean MakcuMaibHOM 3((eKTUBHOCTH
pabdoter. — M.: HIPPO, 2020. — C. 56.
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MTO3BOJIAET BBIIBUTh HEJOCTATKH B OPraHU3ALMU, METOAUYECKHX MaTepuanax,
JNEUCTBUAX aCECCOPOB U CBOEBPEMEHHO MX YCTPAHUTb.

Oran 6. 3anmyck u comnpoBoxzaeHue. llocie ycnemHoro nposeacHuUs
MAJIOTHOM CECCUU LEHTP OLEHKH 3aIlyCKaeTCs B PETYISIPHYIO IKCIUTYaTaLHIo.

IToaroroBka aceccopos.

KadecTBO mpoBeaeHUs: LIEHTpa OLEHKU HAMpPSIMyIO 3aBUCUT OT HABBIKOB
aceccopos.'

Happik HaOmrogmeHus. HaBbik HaOmOAeHHS aceccopa 3akiIoOyacTcs B
CHOCOOHOCTH  (DUKCUPOBATh KOHKPETHBIE, OOBEKTUBHBIC IOBEICHYECKUE
MPOSIBJIICHUS] YYACTHUKOB, OTHAENAA (PaKThl OT CyOBEKTUBHBIX MHTEPHpPETALMA U
OMOLMOHAJIBHBIX OLICHOK.

HaBpik knaccudukarnuu. HaBbik kimaccupukanuu MO3BOJISIET aceccopy
COOTHOCHUTH HAOJII0JAaE€MbI€ MOBEJECHYECKHE AKThl C 3apaHee OINpEIeICHHBIMU
KOMIETEHIIUSIMU U UX TOBEJECHYECKMMHU WHJUKATOPAMU, ONPENEeNssl CTENEHb
BBIPAKEHHOCTU KaXX10 KOMIIETEHIINH.

HaBpik wuHTEerpanuu. HaBplk mHTErpanuy 0O0ecreurBaeT CIOCOOHOCTH
aceccopa Ha OCHOBE Pa3pO3HEHHBIX HAOIOJCHUM (4aCTO OT pa3HBIX acecCcopoOB
U B Pa3HbIX YNPaXHEHUSAX) CPOPMUPOBATH IEIOCTHYIO, COTJIACOBAHHYIO U
000CHOBaHHYIO OLICHKY MO KaX/10M KOMIIETEHLIUU U 110 KaHIUJATy B 1I€JIOM, YTO
ABJIETCS KIIIOYEBBIM (PAKTOPOM HAJIEAKHOCTH LIEHTPA OLICHKHU.

HaBblk 00OpaTHON CBsI3U. Aceccop MOJDKEH yMETh KOHCTPYKTHBHO, B
pa3BHUBAIOLIEM KJIIOYE JOHECTH pEe3yJbTaThl OLIEHKM 10 Y4YacTHUKA, H30eras
OIICHOYHBIX CYXICHUH U (OKYCUPYACh HA KOHKPETHBIX ITOBEICHYECKHUX
MIPOSIBJICHUSIX U UX BIMSTHUU Ha 2PHEKTHBHOCTD.

HccnenoBanusi MoOKa3bpIBalOT, 4YTO OOYYEHHE aCEeCCOPOB JOJIKHO OBITh
MPAaKTUKO-OPUEHTUPOBAHHBIM M BKJIIOYaTh HE MeHee 16—24 akaieMHu4ecKHux
4acoB, M3 KOTOPHIX HE MeEHee TIOJIOBUHBI — TMPAKTUYECKUE 3aHSATHUSA

(TpeHUpOBOUYHBIE ceccHM, pa30op BUIEO3ANUCEN, KaTUOPOBOYHBIE BCTPEUH).

! BazapoB T.IO. TexHOJOrHs LEHTPOB OLIEHKH NEPCOHANA: MPOLECCH M pe3yibTaThl. — M.: Koruro-
Hentp, 2020. — C. 89.
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Aceccopbl JTOJKHBI MPOXOJUTH MEPUOAMYECKOE MOBBIINICHUE KBATM(PUKALUN
(manmpumep, pa3 B 3 roja).

B mpaktuke co3maHms W (PYHKIIMOHMPOBAHUS IICHTPOB OIICHKHU
BBIICIIICTCS PSIT TUITMYHBIX OMIMOOK. JleTambHBIM pa300p THUIMUYHBIX OIIMOOK
IpY OpraHM3aliy IIEHTPOB OLEHKH MpezcTaBieH B pabore U.B. [lypakosoii'

Ommbka 1. Pa3zpaboTka Mojaenu KOMIETEHIMH 0€3  ydacTus
pykoBoauteneii. Cnoco0 MNpenoTBpallleHUs: MPHUBJIEKATh PYKOBOJIUTENCH
Mo/Ipa3ieNIeHui Py pa3paboTKe KOMITETEHIIUN.

Ommbka 2. Hcnonb3oBaHHME HEMOATOTOBIEHHBIX aceccopoB. Crnocob
MpeIoTBpaAlleHUsl: HE JOMYyCKAaTh K OIIEHKE aceccopoB, HE MPOIIEIIINX
oOy4eHue; MPOBOJUTD PEryJIIPHbIC KATMOPOBOYHBIE CECCHUMU.

Ommubka 3. Ileperpy3ka mporpaMmmbl olieHKH. Crioco® mpenoTBpalleHus :
OTpaHWYMBAThL  KOJIMYECTBO  KOMmeTeHnwi  (He  Oomee 5-8) wm
MPOJOIKUTEIBLHOCT ceccuM (He 0ojiee 0IHOr0O paboyero JH).

Ommbka 4. UrHopupoBaHue oOpaTHOW CBsI3W it y4acTHUKOB. Criocob
MPEIOTBPAICHUS: CAeNaTh MPEeI0CTaBIeHNe UHANBUYaIbHON 00OpaTHOM CBSI3U
00s13aTENIbHBIM 3JIEMEHTOM LIEHTPA OIIEHKU; YYACTHUKHU JOJIKHBI TOHUMATh CBOU
30HBI Pa3BUTHSL.

Ommobka 5. OTCyTCTBUE CBSI3U PE3YNBTATOB OLEHKH € pa3BuTueM. Crnocod
MPEJIOTBPAICHUSA: [0 WTOTaM IIEHTpa OICHKH IS KaKJIOro YYacTHHKA
pa3pabaThiBaTh WHIWBUYAIBHBIA TUTAH PA3BHUTHSI, WUCIIOJIB30BATH PE3YJIbTATHI
1u1st GOPMUPOBAHUS KAJPOBOTO Pe3epBa.

Takum 00pa3oM, OpraHu3allMOHHO-METOJINYECKOE O0ecreyeHne LEHTpPa
OIICHKK  SABJISIETCSI ~ CHUCTEMOOOpasyrommuM  (PakTopoM,  OMpEnesSIONIuM

3(1)(1)€KTI/IBHOCTB N HAACKHOCTDb 3TOI'0 MCTOJ[da OLICHKU IICPCOHAJIA.

Hcnoib3oBaHHBIE HCTOYHUKH:
1. bazapos T.IO. TexHOJIOrusI HEHTPOB OLIEHKU NEPCOHANA: MPOLECCHl U

pesyibTatbl. — M.: Koruro-Llentp, 2020. — 304 c.

! Ilypaxosa N.B., Poauu JI.A. IleHTpBI OLIEHKH ¥ pa3BUTHUs IepcoHana. — Boponex: M3narensctso BI'Y,
2019. —C. 112-115.
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	В условиях современной экономики, характеризующейся дефицитом квалифицированных кадров, высокой конкуренцией на рынке труда и динамичностью внешней среды, возрастает потребность организаций в объективных и надежных методах оценки персонала. Особенно остро эта потребность проявляется при решении таких задач, как отбор кандидатов на руководящие должности, формирование кадрового резерва, оценка управленческого потенциала и планирование карьеры.
	Центр оценки (assessment center) является одним из наиболее валидных и надежных методов комплексной оценки персонала, доказавшим свою эффективность в мировой и российской практике. Однако высокая эффективность центра оценки достижима только при условии качественного организационно-методического обеспечения его деятельности.
	Организационно-методическое обеспечение центра оценки представляет собой совокупность взаимосвязанных элементов, регламентирующих и поддерживающих процессы планирования, проведения, анализа и документирования результатов оценочных процедур.
	В структуре организационно-методического обеспечения можно выделить пять компонентов (см. рисунок 1).
	
	Рисунок 1 – Структура организационно-методического обеспечения центра оценки
	1. Нормативно-правовое обеспечение включает пакет внутренних документов организации, регламентирующих деятельность центра оценки. К таким документам относятся: положение о центре оценки, регламенты проведения оценочных сессий, формы документов для фиксации результатов, а также документы, обеспечивающие соблюдение требований законодательства о персональных данных (согласия участников на обработку данных, политика конфиденциальности). Наличие четкой нормативной базы является необходимым условием легитимности оценочных процедур.
	2. Методическое обеспечение составляет ядро центра оценки. Оно включает: модель компетенций (перечень компетенций, их описание и поведенческие индикаторы); оценочные инструменты (кейсы, сценарии групповых дискуссий, ролевых игр, презентационных заданий); шкалы и критерии оценки; процедуру интеграции оценок от разных асессоров и по разным упражнениям; шаблоны итоговых отчетов. Качество методического обеспечения непосредственно определяет валидность и надежность результатов оценки.
	3. Кадровое обеспечение включает требования к асессорам (наблюдателям и экспертам), процедуру их отбора и обучения. Асессор является одной из основных фигур в центре оценки, поскольку именно он наблюдает за поведением участников, фиксирует поведенческие проявления и оценивает уровень компетенций. Кадровое обеспечение также включает распределение ролей в команде центра оценки (ведущий, асессоры, администратор, координатор), систему замены и ротации.
	4. Материально-техническое обеспечение охватывает помещения для проведения оценочных сессий (комнаты для групповых дискуссий, индивидуальных упражнений, комнаты для наблюдения и видеофиксации), оборудование (видеокамеры, диктофоны, компьютеры, проекторы), расходные материалы (бланки, канцелярия), а также программное обеспечение для обработки результатов. Качество материально-технического обеспечения влияет как на комфорт участников, так и на точность наблюдений и фиксации поведения.
	5. Информационно-аналитическое обеспечение включает процедуры сбора, хранения и анализа данных о результатах оценки, формирование баз данных участников, расчет статистических показателей надежности и валидности, подготовку сводных отчетов для руководства организации.
	Этапы разработки и внедрения центра оценки.
	Создание центра оценки – это многоэтапный проект, реализация которого требует участия HR-специалистов, руководителей подразделений и, при необходимости, внешних консультантов. Типовая последовательность этапов включает следующие шаги.
	Этап 1. Определение целей и задач. На этом этапе формулируются ответы на вопросы: для каких целей создается центр оценки (отбор, формирование резерва, оценка потенциала, выявление зон развития)? Какие категории персонала подлежат оценке (руководители, специалисты, рабочие)? Как часто будут проводиться оценочные сессии? Ответы на эти вопросы определяют все последующие этапы.
	Этап 2. Разработка или актуализация модели компетенций. Модель компетенций является основой для разработки всех оценочных процедур. Важно, чтобы компетенции были конкретизированы через поведенческие индикаторы, то есть конкретные, наблюдаемые действия, которые можно зафиксировать в ходе оценочных упражнений. Для каждого уровня владения компетенцией описывается соответствующее поведение. Рекомендуемое количество компетенций для центра оценки – от 5 до 8, поскольку большее число затрудняет наблюдение и оценку.
	Этап 3. Разработка оценочных упражнений. Для каждой компетенции разрабатывается как минимум одно упражнение, а желательно – два-три, чтобы обеспечить возможность оценки одной компетенции в разных контекстах. Типовой набор упражнений для центра оценки включает: групповую дискуссию (оценка коммуникативных и лидерских компетенций), ролевую игру (оценка навыков взаимодействия, убеждения, работы с возражениями), анализ кейса (оценка аналитических способностей и принятия решений), презентацию (оценка навыков публичных выступлений и аргументации), а иногда и профессиональное тестирование.
	Этап 4. Подготовка асессоров. Обучение асессоров включает несколько модулей: знакомство с моделью компетенций и поведенческими индикаторами; обучение технике наблюдения и фиксации поведенческих проявлений; обучение процедуре оценки и интеграции данных; проведение калибровочных сессий для согласования оценок между асессорами.
	Этап 5. Проведение пилотной сессии. До запуска центра оценки в полноценную эксплуатацию рекомендуется провести пилотную сессию с участием сотрудников, не включенных в целевую аудиторию (например, стажеров или сотрудников других подразделений). Пилотная сессия позволяет выявить недостатки в организации, методических материалах, действиях асессоров и своевременно их устранить.
	Этап 6. Запуск и сопровождение. После успешного проведения пилотной сессии центр оценки запускается в регулярную эксплуатацию.
	Подготовка асессоров.
	Качество проведения центра оценки напрямую зависит от навыков асессоров.
	Навык наблюдения. Навык наблюдения асессора заключается в способности фиксировать конкретные, объективные поведенческие проявления участников, отделяя факты от субъективных интерпретаций и эмоциональных оценок.
	Навык классификации. Навык классификации позволяет асессору соотносить наблюдаемые поведенческие акты с заранее определенными компетенциями и их поведенческими индикаторами, определяя степень выраженности каждой компетенции.
	Навык интеграции. Навык интеграции обеспечивает способность асессора на основе разрозненных наблюдений (часто от разных асессоров и в разных упражнениях) сформировать целостную, согласованную и обоснованную оценку по каждой компетенции и по кандидату в целом, что является ключевым фактором надежности центра оценки.
	Навык обратной связи. Асессор должен уметь конструктивно, в развивающем ключе донести результаты оценки до участника, избегая оценочных суждений и фокусируясь на конкретных поведенческих проявлениях и их влиянии на эффективность.
	Исследования показывают, что обучение асессоров должно быть практико-ориентированным и включать не менее 16–24 академических часов, из которых не менее половины – практические занятия (тренировочные сессии, разбор видеозаписей, калибровочные встречи). Асессоры должны проходить периодическое повышение квалификации (например, раз в 3 года).
	В практике создания и функционирования центров оценки выделяется ряд типичных ошибок. Детальный разбор типичных ошибок при организации центров оценки представлен в работе И.Б. Дураковой
	Ошибка 1. Разработка модели компетенций без участия руководителей. Способ предотвращения: привлекать руководителей подразделений при разработке компетенций.
	Ошибка 2. Использование неподготовленных асессоров. Способ предотвращения: не допускать к оценке асессоров, не прошедших обучение; проводить регулярные калибровочные сессии.
	Ошибка 3. Перегрузка программы оценки. Способ предотвращения: ограничивать количество компетенций (не более 5–8) и продолжительность сессии (не более одного рабочего дня).
	Ошибка 4. Игнорирование обратной связи для участников. Способ предотвращения: сделать предоставление индивидуальной обратной связи обязательным элементом центра оценки; участники должны понимать свои зоны развития.
	Ошибка 5. Отсутствие связи результатов оценки с развитием. Способ предотвращения: по итогам центра оценки для каждого участника разрабатывать индивидуальный план развития, использовать результаты для формирования кадрового резерва.
	Таким образом, организационно-методическое обеспечение центра оценки является системообразующим фактором, определяющим эффективность и надежность этого метода оценки персонала.
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