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Рассматривается применение метода нечёткой логики для оценки компетентности персонала орга-
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Согласно ГОСТ Р ИСО 9001-2008 

[1] персонал, выполняющий работу, 
влияющую на соответствие продукции 
требованиям, должен быть компетентным 
в соответствии с полученным образовани-
ем, подготовкой, навыками и опытом. Для 
выполнения этого требования необходима 
система непрерывной подготовки персо-
нала, позволяющая принимать во внима-
ние: условия специфической деятельности 
конкретного предприятия, согласование 
потребностей работников и предприятия, 
рациональное распределение ресурсов, 
развитие личностно-профессионального 
потенциала сотрудников. Анализ различ-
ных источников литературы позволяет 
сделать вывод, что оценка является сис-
темообразующей функцией управления 
персоналом, поскольку именно на основе 
её результатов принимаются решения для 
реализации прочих функций [2]. Отбор и 
оценка персонала становятся первосте-
пенным фактором успеха в наше время, 
когда конкурентоспособность компании 
определяется в первую очередь уровнем 
квалификации сотрудников [3]. 

В современной практике применятся 
множество различных методов оценки, в 
том числе анкетирование, интервью, тес-
тирование, описательный метод, метод 
классификации, парное сравнение, рей-
тинговый метод, метод «360 градусов 
оценки», деловые игры, модели компе-
тентности и т.д. [4, 5, 6]. Каждый из мето-

дов обладает своими достоинствами и не-
достатками, но эффективны они только в 
составе единой системы управления пер-
соналом. Необходимо, чтобы методология 
оценки, обеспечивающая базу для реали-
зации функций управления персоналом:  

− была основана на объективной 
информации и давала объективные оценки 
кандидатов; 

− стимулировала тех, кто произ-
водит отбор, к обоснованию решения с 
учётом согласованной системы критериев; 

− обеспечивала взаимопонима-
ние сторон при оценке персонала [7]; 

− обеспечивала реализацию 
обоснованных управленческих решений. 

При анализе результатов оценки 
персонала возникает определенная сте-
пень нечёткости. В качестве метода для 
реализации системного подхода к оценке 
персонала предлагается использовать не-
чёткую логику, математический аппарат 
которой позволяет построить модель объ-
екта, основываясь на нечётких рассужде-
ниях и правилах. Важнейшее условие соз-
дания такой модели состоит в том, чтобы 
перевести нечёткие, качественные оценки, 
применяемые человеком, на язык матема-
тики, понятный вычислительной машине 
[8, 9]. Исследования в сфере применения 
нечёткой логики в социоэкономических 
системах [10, 11, 12] позволяют говорить 



                 Экономика и гуманитарные науки 

 243 

о возможности её использования и в целях 
оценки персонала. 

На рис. 1 представлена предлагаемая 
последовательность этапов оценки компе-
тентности специалистов предприятия на 
основе математического аппарата нечёт-
кой логики.  

Остановимся подробнее на каждом 
из этапов, представленных на рис. 1. 

1. Определение целевой функции, 
описывающей зависимость входных и вы-
ходных переменных системы оценки пер-
сонала: 
K (y1, y2, … уm) = f (х1, х2,…,хn),                (1) 
где K – уровень компетентности, 
x1-xn – входные переменные системы 
оценки, 
y1-ym – выходные переменные. 

2. Определение перечня должно-
стей предприятия (выходных переменных 
ym). На данном этапе необходимо опреде-
лить перечень необходимых должностей 
предприятия ym, где m – количество долж-
ностей. В случае большого количества 
должностей целесообразно объединить их 
в группы по единому признаку.  

3. Определение оцениваемых пока-
зателей (лингвистических переменных хn). 
Цель этапа – разработка перечня оцени-
ваемых показателей (лингвистических пе-
ременных хn, где n – количество оцени-
ваемых показателей) исходя из требова-
ний к выделенным должностям (группам 
должностей). Требования к должности 
должны быть реалистичными и допускать 
определённую степень гибкости. Чаще 
всего данные требования указываются в 
должностных инструкциях работников, в 
стандартах и других нормативных доку-
ментах предприятия. К числу наиболее 
распространённых оцениваемых показа-
телей относятся: возраст, опыт работы, 
образование, состояние здоровья и внеш-
ний вид, личные и деловые качества. Пе-
речень показателей должен быть состав-
лен таким образом, чтобы он отражал не-
обходимые требования к должности и не 
был слишком объёмным, поскольку это 
затрудняет объективность оценки и при-
нятие решения о приёме кандидата. 

4. Определение терм-множества 
входных значений хn и  задание его функ-
циями принадлежности Аin. На данном 
этапе необходимо определить базовое 
терм-множество каждой лингвистической 
переменной хn. Множество значений зави-
сит от оцениваемого показателя. Напри-
мер, для оценки личных качеств удобнее 
использовать диапазон значений хn = [1;5], 
т.к. в большинстве тестов и экспертных 
оценок данных показателей используется 
именно 5-балльная система. Далее выде-
лить необходимое количество термов и 
задать их функциями принадлежности Аin, 
где i – количество термов n-го входного 
показателя. Для описания качественных 
показателей, таких как коммуникабель-
ность, внешний вид и т.д., можно исполь-
зовать термы: «Высокий», «Средний», 
«Низкий», заданные гауссовыми функ-
циями принадлежности. 

5. Определение терм-множества 
выходных переменных ym = [0;100] и зада-
ние его функциями принадлежности Bjm. 
Цель этапа - определение терм-множества 
выходных переменных ym. Оптимальным 
вариантом является множество ym = 
=[0;100]. Поскольку выходные перемен-
ные будут отражать степень соответствия 
компетентности кандидата различным 
должностям предприятия, для вывода 
этих переменных удобнее использовать 
проценты, т.е. множество [0;100]. Далее 
необходимо определить термы выходных 
переменных и задать их  функциями при-
надлежности Bjm, где j – количество тер-
мов m-го выходного показателя. Наиболее 
оптимальными являются универсальные 
функции принадлежности гауссова типа, 
состоящие из трех термов: «Нет», «Может 
быть» и «Да», которые описываются сле-
дующими формулами: 
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Рис. 1. Оценка персонала с помощью нечёткой логики 
 

6. Написание базы правил. Необ-
ходимо сформировать базу правил, отра-
жающих требования к определённым 
должностям предприятия. Правила задать 
в следующем виде: если x1 есть А1 и x2 
есть А2 и … и xn есть Аi , то y1 есть B1 и y2 
есть B2 и ym есть Вj, где А и В – термы лин-
гвистических переменных, построенные в 
пространстве входных значений х и вы-
ходных значений у, где n – количество 
входных переменных (оцениваемых пока-
зателей), m - количество выходных пере-
менных (должностей). 

7. Оценка кандидата, определение 
входных значений nx~ . На этом этапе про-
изводится оценка кандидата на соответст-
вие выбранным показателям с помощью 
принятых в организации методов (интер-
вью, анкетирование и т.д.).  

8. Нечёткий логический вывод по 
способу Мамдани (рис. 2). Наиболее ис-
пользуемыми являются нечёткие выводы 
по способам Мамдани и Сугено.  В нечёт-
ком выводе типа Мамдани значения вы-
ходной переменной задаются нечёткими 
термами, в выводе типа Сугэно - как ли-

2. Определение перечня должностей предприятия 
(выходных переменных ym) 

3. Определение оцениваемых показателей (лин-
гвистических переменных xm) 

4. Определение терм-множества входных значений 
хn и  задание его функциями принадлежности Аin 

 

5. Определение терм-множества выходных пере-
менных ym = [0;100] и задание его функциями 

принадлежности Bjm 

6. Написание базы правил 

7. Оценка кандидата, определение входных зна-

чений nx~  

8. Нечеткий логический вывод по способу Мам-
дани 

9. Получение выходных значений ny~  

1. Определение целевой функции 
K(yn) = f(xn) 
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нейная комбинация входных переменных 
[13]. Поскольку в данном алгоритме вы-
ходные переменные (степени соответст-
вия должностям) невозможно представить 
как линейную комбинацию входных пе-
ременных (характеристик персонала), а 
задание их нечёткими термами: «да», 
«нет», «может быть» наиболее оптималь-
но, используем логический вывод по спо-
собу Мамдани. 

9. Получение выходных значений 
ny~ . Выходные значение ny~   выводятся в 
процентах, которые соответствуют степе-
ни компетентности оцениваемого сотруд-
ника различным должностям (группам 
должностей) предприятия.  

Предложенная последовательность 
позволяет достаточно оперативно и объ-
ективно провести оценку сотрудников 
предприятия и может быть использована 
как при отборе персонала, так и при его 
периодической аттестации. Представлен-
ные выше рекомендации необходимо реа-
лизовывать на базе требований к персона-
лу и с учётом штатного состава конкрет-
ного предприятия.  

Ниже описаны результаты апроба-
ции рекомендаций на примере розничного 
торгового предприятия г. Ижевска.  

В рамках апробации данного подхо-
да на торговом предприятии была опреде-

лена целевая функция, описывающая за-
висимость оцениваемых показателей и 
выходных переменных системы оценки: 
K (y1, y2, y3, y4, y5, у6) = 
= f (х1, х2, х3, х4, х5, х6),                      (5) 
где K – уровень компетентности, 
х1 – возраст кандидата; 
х2 – внешний вид; 
х3 – уровень образования;  
х4 – опыт работы в данной сфере; 
х5  - коммуникабельность; 
х6 – характер, поведение. 

Далее перечислены категории долж-
ностей штатного состава торгового пред-
приятия (табл.1): 
y1 – категория 1; 
y2 – категория 2; 
y3 – категория 3; 
y4 – категория 4; 
y5 – категория 5; 
у6 – категория 6. 

Данные категории сотрудников бы-
ли сформированы на основании принятой 
в организации кадровой политики, уровня 
ответственности работников и совпадения 
требований к персоналу.  

Описание входных и выходных пе-
ременных системы оценки, а также вари-
анты ввода этих переменных приведены в 
табл. 2.  

  
 

Таблица 1. Категории сотрудников розничного торгового предприятия 
 

Категория Должность 

Первая Уборщица, кухонный работник, оператор чистоты торгового зала, двор-
ник, менеджер парковки 

Вторая Повар, пекарь, кондитер, обвальщик, изготовитель пищевых полуфабри-
катов, фасовщица, менеджер на выгрузку 

Третья Менеджер торгового зала, сотрудник СПП 

Четвёртая 
Продавец-консультант производственного цеха, продавец-консультант в 
торговом зале, продавец-кассир, продавец-кассир по сбору выручки, 
старший сотрудник СПП 

Пятая 
Заместитель директора магазина по направлениям, старший менеджер, 
товаровед, заместитель заведующего производством, технолог, бухгал-
тер-калькулятор 

Шестая Директор магазина, заведующая производством 
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Таблица 2. Входные и выходные переменные системы оценки персонала торгового предприятия 
 

Обозначение 
переменной Наименование переменной Терм-множество Варианты ввода 

х1 Возраст Молодой, средний, 
старший 18 – 60 лет 

х2 Внешний вид Низкий, средний, 
высокий 2 - 5 баллов 

х3 Образование 
Школа, среднее про-
фессиональное, 

высшее 

1 – школа, 
2 – среднее проф., 

3 - высшее 

х4 Опыт работы Низкий, средний, 
высокий 

Количество лет  
(0, 1, 2 и т.д.) 

х5 Коммуникабельность Низкая, средняя, 
высокая 2 – 5 баллов 

х6 Характер, поведение Низкий, средний, 
высокий 2 – 5 баллов 

y1-6 
Группа должностей 1 – 
Группа должностей 6 

Нет, может быть, 
да 0 – 100% 

 
Оцениваемые показатели и катего-

рии должностей являются лингвистиче-
скими переменными. Для описания каж-
дой лингвистической переменной были 
заданы функции принадлежности  гауссо-
ва типа, состоящие из трёх термов. Термы 
каждой переменной также представлены в 
табл. 2.  

База правил для оценки персонала 
включает 256 правил следующего вида:  

R1: Если «возраст» - «молодой» и 
«внешний вид» - «средний» и «образова-
ние» - «школа» и «коммуникабельность» - 
«средняя» и «поведение» - «высокое», то 
«группа 1» - «да», «группа 2» - «нет», 
«группа 3» - «может быть», «группа 4» - 
«нет», «группа 5» - «нет», «группа 6» - 
«нет». 

К каждой категории сотрудников ус-
тановлены определённые требования,  на 
основании которых производится отбор 
персонала при приеме на работу. Пере-
чень правил отражает данные требования 
к сотрудникам рассматриваемого торгово-
го предприятия.  

 
 
 

 
Оценка персонала производится по 

вышеперечисленным показателям (x1-x6) и 
её результаты являются основой для не-
чёткого логического вывода. 

В рамках апробации для оценки 
компетентности персонала был использо-
ван программный продукт Fuzzy Logic 
Toolbox Matlab [14], с помощью которого 
реализуется нечёткий логический вывод. 
Пример реализации нечёткого вывода 
представлен на рис. 2, из которого видно, 
что при следующих входных переменных: 

• возраст кандидата – 25 лет; 
• внешний вид – 4 балла; 
• образование – 2 (среднее профес-

сиональное); 
• опыт работы – 2 года; 
• коммуникабельность – 5 баллов; 
• поведение – 4 балла 

были получены следующие уровни ком-
петентности: 1 категория – 84,8%, 2 кате-
гория – 75,4%, 3 категория – 83,3%, 4 ка-
тегория – 75,1%, 5 категория – 43,2%,       
6 категория – 31,4%. 
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Рис. 2. Реализация программы по оценке компетентности персонала торгового предприятия 
 

По результатам апробации сделано 
заключение о соответствии рассматри-
ваемых кандидатов вакантным должно-
стям торгового предприятия и принято 
обоснованное решение об их компетент-
ности. 

Результаты проведённого исследо-
вания позволяют сделать вывод, что ис-
пользование метода нечёткой логики по-
зволяет создать информационную базу 
для принятия решений в отношении пер-
сонала организации, а использование со-
временных средств автоматизации систем 
управления способствует сокращению 
времени на  анализ данных и обработку 
результатов. Рассмотренная методология 
оценки компетентности специалистов 
может быть адаптирована и для других 
сфер экономики с учётом специфики 
предприятия и особенностей  системы 
управления персоналом. 
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