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Аннотация. В статье рассматривается этическая дилемма, возникающая в процессе оценки 
персонала, когда необходимость обеспечения высокой эффективности труда вступает в проти-
воречие с требованиями справедливости и уважения достоинства работников. В статье также 
анализируются ключевые этические риски, связанные с субъективизмом, предвзятостью оценщиков 
и использованием цифровых технологий, которые могут усиливать дегуманизацию управленческих 
решений. Особое внимание уделяется поиску баланса между утилитарным подходом, в основе кото-
рого лежит цель максимизации производительности и деонтологическим, основанном на соблюде-
ние прав и процедур. В процессе исследования обосновывается необходимость внедрения принципов 
транспарентности, участия сотрудников в разработке критериев и обеспечения обратной связи 
как механизмов снижения этического напряжения. Исследование показало, что устойчивый баланс 
достигается не через компромисс, а через интеграцию этических норм в методологию оценки, что 
в долгосрочной перспективе повышает и объективность, и вовлеченность персонала.
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Abstract. The article examines the ethical dilemma that arises in the personnel assessment process 
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Keywords: ethics of personnel evaluation, fairness, labor efficiency, evaluator bias, transparency of 
procedures, dehumanization of management, feedback, and balance of interests.

Дата поступления статьи в редакцию: 25.06.2026
Дата принятия статьи в печать: 18.08.2026

Введение

В условиях современной динамичной экономики системы оценки персонала выступают 
одним из ключевых инструментов управления человеческими ресурсами, обеспечивающих при-
нятие обоснованных кадровых решений. Однако, именно в этой сфере наиболее остро проявля-
ется этическая дилемма: стремление к максимальной эффективности труда неизбежно вступает 
в противоречие с требованиями справедливости, уважения достоинства работника и соблюде-
ния его прав.

Актуальность данной проблемы обусловлена двумя взаимосвязанными факторами – сохра-
няющимся субъективизмом оценочных процедур, связанным с когнитивными искажениями 
руководителей, и активной цифровизацией управления персоналом, в частности внедрение 
систем оценки на основе искусственного интеллекта, которые порождают новые этические 



№ 9
2026

316 НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"

риски. Настоящая работа посвящена выявлению ключевых этических противоречий в проце-
дурах оценки персонала и обоснованию механизмов их сбалансирования.

Цель исследования 

Цель исследования – выявить этические противоречия в процедурах оценки персонала, 
возникающие между требованиями эффективности труда и справедливости по отношению к 
работникам, а также предложить механизмы их сбалансирования на основе принципов транс-
парентности, участия сотрудников в разработке критериев и обеспечения обратной связи.

Материал и методы исследования 

Теоретико-методологической базой исследования послужили научные публикации в обла-
сти управления персоналом, организационной психологии, деловой этики и трудового права, 
опубликованные в рецензируемых российских и зарубежных журналах в период с 2021 по 2026 
год, а также нормативные правовые акты и материалы судебной практики. В работе исполь-
зован комплекс общенаучных методов: анализ и синтез научной литературы для выявления 
ключевых этических рисков; сравнительный анализ для сопоставления традиционной и алго-
ритмической оценки; системный подход для рассмотрения баланса эффективности и справед-
ливости как многофакторной управленческой задачи; контент-анализ нормативных документов; 
метод критического дискурс-анализа для интерпретации алгоритмической оценки как управ-
ленческой технологии.

Результаты исследования

Вначале рассмотрим субъективность оценки как неизбежный элемент экспертного суждения
Фундаментальная проблема оценки персонала заключается в том, что полностью объек-

тивная оценка человеческой деятельности в принципе недостижима. Как справедливо отмеча-
ется в современной исследовательской литературе, экспертные суждения неизбежно содержат 
элемент субъективности, однако эту субъективность необходимо дифференцировать на леги-
тимную и предвзятую составляющие [1]. В этом контексте показательно исследование субъ-
ективной оценки эффективности (SPE) в командной работе, проведенное в 2021 году. Анализ 
показывает, что восприятие справедливости бонусных распределений в командах снижается 
именно из-за субъективного компонента, в частности, сотрудники интерпретируют «справедли-
вость» с эгоцентрической позиции, что может вести к снижению производительности. На сто-
роне руководителей когнитивные искажения (например, недооценка одних аспектов работы в 
пользу других) также нивелируют потенциальные плюсы субъективного подхода [2]. Этот вывод 
хорошо коррелирует с типологией типичных ошибок оценщиков, выделяемых в учебной литера-
туре, например, ошибки «нимба» (гало-эффект), когда общее впечатление доминирует над ана-
лизом конкретных результатов, или ошибки, связанные с учетом лишь недавних событий [12].

Кроме того, важно и то, что субъективность далеко не всегда является «злом». Так, другое 
эмпирическое исследование, проведенное на основе кадровых данных автомобильной компании, 
подтверждает факт того, что руководители осознанно используют субъективную оценку для поощ-
рения «неизмеримых» задач, например, наставничества или выстраивания долгосрочных отноше-
ний с клиентами. При этом, опытные руководители, в отличие от неопытных, более эффективно 
доносят результаты оценки до сотрудников, снижая риск их увольнения после получения низких 
баллов [3]. Данный пример показывает, что субъективность в руках компетентного оценщика 
превращается в тонкий инструмент управления поведением, который объективные KPI охва-
тить не могут. Таким образом, задача состоит не в искоренении субъективности, а в создании 
условий, где она будет проявлением профессионального суждения, а не личной предвзятости.

Алгоритмическая оценка: новый вызов этическому балансу
Следует отметить, что цифровизация процессов управления персоналом, в частности вне-

дрение систем оценки на основе искусственного интеллекта, создала принципиально новую 
этическую дилемму. С одной стороны, алгоритмы рассматриваются как инструмент повыше-
ния объективности и эффективности, позволяющий преодолеть человеческую предвзятость и 
обрабатывать большие объемы данных о производительности труда [9]. С другой стороны, мас-
штабные эмпирические исследования демонстрируют, что алгоритмическая оценка порождает 
иные, не менее серьезные этические риски.
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Ключевой вывод современных исследований заключается, в частности в том, что восприя-
тие алгоритмической оценки как несправедливой является следствием более фундаментального 
восприятия ее как неуважительной. В экспериментальных работах, опубликованных в Scientific 
Reports в 2024 году, показано, что эффект алгоритмической оценки на восприятие неуважи-
тельного обращения остается значимым при контроле восприятия предвзятости (но не наобо-
рот), проявляется даже в ситуациях, где восприятие предвзятости отсутствует и по силе воздей-
ствия превосходит эффект на восприятие предвзятости [4]. Механизм этого эффекта связан с 
восприятием отсутствия индивидуализированного рассмотрения, то есть сотрудники чувствуют, 
что их уникальные характеристики не принимаются во внимание, поскольку алгоритм ориен-
тирован на выявление общих паттерном, а не на понимание конкретной личности.

В зарубежной научной литературе также подчеркивается, что справедливость при исполь-
зовании искусственного интеллекта не является заранее заданной характеристикой системы. 
Как показало этнографическое исследование внедрения искусственного интеллекта в найм в 
крупной международной компании, справедливость постоянно переопределяется и реализу-
ется через взаимодействие между профессиональными стандартами HR и технологиями искус-
ственного интеллекта. При этом, следует отметить, что внедрение алгоритмов может вытеснять 
экспертные практики обеспечения справедливость, заменяя их версией, реализуемой самой 
HR-системой [10].

Особого внимания заслуживает критический анализ дискурса об объективности и точно-
сти алгоритмической оценки. Как справедливо отмечается в исследовании, инструментальный 
подход к машинному обучению в оценке персонала упускает из виду более широкий соци-
альный и исторический контекст. Автор, опираясь на идеи М. Фуко, показывает, что алго-
ритмические процедуры оценки представляют собой не нейтральные инструменты, а техно-
логии власти, которые конструируют знание о субъекте и порождают специфические формы 
управленческого контроля, остающиеся операциональными даже при технически корректной 
работе алгоритма [5].

Исследования показывают, что в управлении негативная обратная связь от алгоритмов дей-
ствует иначе, чем от живого руководства, так, алгоритмы чаще вызывают у людей моральное 
отстранение и склонность к нарушениям. Например, в работе Ляо Г. и соавторов с участием 
медицинских работников выяснилось, что алгоритмы оценивают строже и не видят контекста, 
из-за чего сотрудники начинают их отвергать и вести себя недобросовестно [11].

Здесь кроется так называемый парадокс, ведь технологии созданы для роста эффективно-
сти, но, если забыть про этику, они начинают работать против компании, сотрудники теряют 
доверие, пропадает вовлеченность и, как следствие, все управленческие выгоды, ради которых 
все затевалось, оказываются недостижимыми.

Деловые качества как правовая категория между объективностью и дискриминацией
В России оценка персонала тесно связана с категорией «деловые качества работника», 

данное понятие является ключевым ориентиром для оценки персонала, однако отметим, что в 
самом Трудовом кодексе это понятие прямо не закреплено. На основе данного понятия рабо-
тодатели принимают решения о приеме на работу, повышении в должности и дисциплинар-
ных взысканиях [6]. Однако, как справедливо отмечается в правовой литературе, несмотря на 
широкое распространение данной категории в законодательстве и правоприменительной прак-
тике, она остается одной из наиболее дискуссионных и нормативно неопределенных.

Единственное легальное определение деловых качеств работника содержится не в Трудо-
вом кодексе РФ, а в разъяснениях Пленума Верховного Суда РФ. Так, в соответствии с п. 10 
Постановления Пленума Верховного Суда РФ от 17.03.2004 № 2: «Под деловыми качествами 
работника следует, в частности, понимать способности физического лица выполнять опреде-
ленную трудовую функцию с учетом имеющихся у него профессионально-квалификационных 
качеств (например, наличие определенной профессии, специальности, квалификации), личност-
ных качеств работника (например, состояние здоровья, наличие определенного уровня образова-
ния, опыт работы по данной специальности, в данной отрасли)» [13]. Также следует отметить, 
что согласно мнению исследователей, данное определение носит больше оценочный характер 
и не содержит четких критериев, позволяющих однозначно отграничить деловые качества от 
иных характеристик личности, что в свою очередь, создает предпосылки для правовой неопре-
деленности и злоупотреблений со стороны работодателя [7].
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Исследователи в области трудового права выделяют несколько ключевых проблем, связан-
ных с оценкой деловых качеств. Во-первых, это размытость границ между деловыми и лич-
ностными качествами, и, как верно отмечается в работе Остапенко А.В. и Плеховой Ю.О., что 
отсутствие законодательного определения деловых качеств и критериев их оценки ведет к тому, 
что работодатели нередко подменяют оценку профессиональной пригодности оценкой личност-
ных характеристик, не имеющих прямого отношения к выполнению трудовой функции [6].  
На наш взгляд, это создает дискриминационные риски, поскольку отказ в приеме на работу 
или иные кадровые решения могут быть обоснованы субъективной оценкой моральных качеств, 
которые практически невозможно объективно верифицировать.

Во-вторых, как показано в исследовании Лютова Н.Л., посвященном определению дискри-
минации в сфере труда, в российском правопорядке сохраняется определенная двойственность, 
где, с одной стороны, запрет дискриминации сформулирован как императивное требование  
(ст. 3 Трудового кодекса Российской Федерации), а с другой – отсутствие формализованных 
критериев деловых качеств оставляет значительный простор для субъективного усмотрения рабо-
тодателя [8]. Применительно к российской практике это означает, что сама по себе законода-
тельная фиксация запрета дискриминации недостаточна, в частности, необходимы конкретные 
процедурные гарантии, позволяющие работнику оспорить оценку своих деловых качеств, если 
она не основана на объективных критериях.

Данный вывод, на наш взгляд, имеет принципиальное значение для этической оценки 
персонала. Так, если требование к работнику не обусловлено объективными потребностями 
трудовой функции, его предъявление и оценка могут быть квалифицированы как дискрими-
национные. в соответствии со ст. 3 Трудового Кодекса РФ: «Никто не может быть ограничен 
в трудовых правах и свободах или получать какие-либо преимущества в зависимости от пола, 
расы, цвета кожи, национальности, языка, происхождения, имущественного, семейного, соци-
ального и должностного положения, возраста, места жительства, отношения к религии, убежде-
ний, принадлежности или непринадлежности к общественным объединениям или каким-либо 
социальным группам, а также от других обстоятельств, не связанных с деловыми качествами 
работника» [14]. Как справедливо отмечают Остапенко А.В. и Плехова Ю.О., дискриминаци-
онные риски возникают прежде всего при предъявлении требований к личностным качествам, 
которые не поддаются объективной оценке, например, «неконфликтность», «коммуникабель-
ность» или «лояльность» [6]. Следует сказать, что подобные качества практически невозможно 
оценить на этапе приема на работу с использованием объективных методов, а их субъективная 
оценка открывает возможность для произвольных кадровых решений, кроме того, личностные 
качества должны учитываться ровно в той степени, в которой они могут существенно повли-
ять на способность качественного выполнения трудовой функции.

Судебная практика последних лет демонстрирует системный характер представленной про-
блемы. Анализ решений судов по делам об оспаривании отказа в приеме на работу показывает, 
что работодатели нередко не могут подтвердить объективность оценки деловых качеств соиска-
телей, а отказы формулируются в общей форме без указания конкретных причин, связанных с 
трудовой функцией. Показательным в этом отношении является Определение Судебной колле-
гии по гражданским делам Верховного Суда РФ от 27 января 2025 г. № 2-КГ24-8-К3 по делу 
N. В данном определении Верховный Суд РФ, отменяя акты нижестоящих судов, сформулиро-
вал правовую позицию, имеющую принципиальное значение для оценки справедливости кадро-
вых решений: «если отказ в приеме на работу гражданина будет признан судом необоснован-
ным (незаконным), то в целях восстановления нарушенных трудовых прав такого гражданина 
и надлежащей защиты его прав и законных интересов как работника, являющегося экономи-
чески более слабой стороной в трудовых отношениях, его требования о возложении на рабо-
тодателя обязанности заключить трудовой договор подлежат удовлетворению судом. На основа-
нии такого судебного решения работодатель обязан заключить трудовой договор с гражданином, 
которому он ранее незаконно отказал в приеме на работу» [15].

На наш взгляд, данная позиция Верховного Суда РФ закрепляет важнейший принцип, 
а именно, необоснованный отказ в приеме на работу, не связанный с деловыми качествами 
работника, является нарушением трудовых прав и влечет обязанность работодателя заключить 
трудовой договор. Ранее мы уже ссылались на мнение Н.Л. Лютова о двойственности россий-
ского правопорядка, а именно запрет дискриминации закреплен как императивное требование, 
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но при этом формальные критерии деловых качеств отсутствуют, что дает работодателю широ-
кую свободу усмотрения [8]. Определение Верховного Суда РФ подтверждает готовность судов 
защищать работников в случае необоснованного отказа в приеме на работу, однако, следует 
отметить, что эффективность такой защиты напрямую зависит от наличия четких и прозрач-
ных критериев оценки, которые работодатель должен подтверждать документально.

Исходя из сказанного, можно сделать вывод, что отсутствие четких правовых ориентиров 
в категории «деловые качества» создает благоприятную почву для этических нарушений при 
оценке работников. Отсутствие четких критериев и формализованных процедур способствует 
подмене объективного анализа профессиональной пригодности субъективными суждениями о 
личностных характеристиках работника, что может приводить к дискриминации и нарушению 
принципа справедливости. В этом контексте задача соблюдения баланса между эффективно-
стью и справедливостью требует не только совершенствования правового регулирования, но и 
разработки внутренних корпоративных стандартов оценки, обеспечивающих прозрачность, объ-
ективность и привязку критериев к реальным требованиям трудовой функции.

Инструменты сбалансирования эффективности и справедливости
На основе проведенного анализа этических рисков можно предложить следующие прак-

тические механизмы соблюдения баланса между эффективностью и справедливостью в оценке 
персонала.

Прежде всего, видится целесообразным внедрить калибровочные комиссии и множествен-
ность оценщиков. Коллегиальное обсуждение результатов оценки позволит снизить влияние 
индивидуальных когнитивных искажений. Как было показано в одном из исследований, субъ-
ективная оценка становится более информативной и менее предвзятой при участии несколь-
ких оценщиков с разным опытом [3]. Важным механизмом является и разделение оценочной 
и развивающей функции, когда административные решения не должны приниматься по итогам 
процедуры, ориентированной на выявление зон развития. Поэтому оценочные и развивающие 
беседы целесообразно проводить по отдельности, тогда сотрудник будет видеть в оценке воз-
можность для роста, а не окончательный вердикт.

Не менее важно сделать критерии оценки понятными и дать сотрудникам возможность 
участвовать в их формировании. Так, исследования подтверждают тот факт, что справедли-
вость алгоритмической оценки рождается на стыке профессиональных HR-стандартов и техно-
логий [10], а вовлеченность работников укрепляет доверие к системе. Как отмечают некоторые 
исследователи: «полученные результаты подчеркивают, что для успешной интеграции ИИ в HR 
необходимо учитывать этическое измерение наравне с технической эффективностью». Нельзя 
забывать и о документальном обосновании решений, так, позиция Верховного Суда РФ одно-
значна, а именно, отказ в приеме на работу без веских причин признается нарушением [15], и 
работодатель обязан документально показать, что его выводы основаны на объективной оценке.

Завершающий элемент этичной системы оценки – это право сотрудника на апелляцию 
и получение содержательной обратной связи, ведь он должен не только знать результат, но 
и понимать, на чем он основан, а при несогласии он должен иметь возможность его оспо-
рить. Именно поэтому в коммуникации по итогам оценки необходимо сохранять человече-
ское участие, даже если сама процедура проводилась автоматически. Также следует отметить, 
что предложенные инструменты не требуют отказа от объективных показателей эффективно-
сти, напротив, они дополняют их этическими механизмами, которые обеспечивают уважение 
к достоинству работника, прозрачность и защиту трудовых прав. Внедрение таких механизмов 
в практику оценки снижает этические риски и укрепляет доверие сотрудников, а в долгосроч-
ной перспективе это положительно может сказаться на их вовлеченности и результативности.

Заключение

Проведенный анализ позволяет сделать вывод о том, что полностью объективная оценка 
недостижима, однако, субъективность не должна рассматриваться как безусловное «зло», ведь 
задача состоит в дифференциации легитимного профессионального суждения и предвзятых ког-
нитивных искажений, что требует развития компетенций оценщиков и внедрения механизмов 
калибровки оценок. Алгоритмическая оценка, будучи инструментом повышения эффективно-
сти, порождает новые этические риски, связанные с восприятием неуважения и отсутствием 
индивидуализированного рассмотрения, в связи с чем технологический прогресс без учета эти-
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ческого измерения может подрывать доверие сотрудников и нивелировать ожидаемые управлен-
ческие выгоды. Правовая неопределенность категории «деловые качества» создает предпосылки 
для дискриминации и произвольных кадровых решений, поскольку отсутствие формализован-
ных критериев оценки способствует подмене объективного анализа профессиональной пригод-
ности субъективными суждениями о личностных характеристиках работника, что подтверждается 
судебной практикой. Соблюдение баланса между эффективностью и справедливостью предпола-
гает внедрение комплекса инструментов, о которых говорится в статье. Таким образом, устой-
чивый баланс достигается не через компромисс между эффективностью и справедливостью, а 
через интеграцию этических норм непосредственно в методологию оценки, что позволяет не 
только снизить этические риски, но и повысить доверие сотрудников к оценочным процеду-
рам, а в долгосрочной перспективе – их вовлеченность и производительность.
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