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ПЕРСОНАЛОМ В УСЛОВИЯХ ВЫСОКОКОНКУРЕНТНОЙ 

ИННОВАЦИОННОЙ СРЕДЫ

Статья посвящена обоснованию, разработке методики оценки системы управления персо­
налом и исследованию влияния состояния системы управления персоналом на результативность 
труда сотрудников. С использованием методов системного, структурно-функционального анализа 
разработан методологический подход к оценке системы управления персоналом, включающий ав­
торские критерии, методы, методики расчета показателей. Проведено эмпирическое исследова­
ние влияния состояния системы управления персоналом на показатели результативности труда 
сотрудников. На основе установленной зависимости разработаны методические рекомендации и 
представлены результаты развития системы управления персоналом на предприятиях с исполь­
зованием предложенного подхода к оценке. Отличием предложенного подхода к оценке системы 
управления персоналом предприятия от существующих является использование в качестве осно­
вы для разработки критериев и показателей оценки ключевых характеристик системы управления 
персоналом в условиях высококонкурентной инновационной среды.
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Nikolay Nikolaev
EVALUATION AND DEVELOPMENT OF A HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 

SYSTEM IN THE CONDITIONS OF A HIGHLY COMPETITIVE INNOVATION
ENVIRONMENT

The article is devoted to the substantiation, development o f  a methodology fo r  assessing the 
personnel management system and the study o f  the impact o f  the state o f  the personnel management system 
on the performance o f  employees. Using the methods o f  system, structural and functional analysis, a 
methodological approach to the assessment o f  the personnel management system was developed, including 
the author’s criteria, methods, and methods fo r  calculating indicators. An empirical study o f  the impact 
o f  the state o f  the personnel management system on the performance indicators o f  employees was carried 
out. Based on the established dependence, methodological recommendations were developed and the 
results o f  the development o f  a personnel management system at enterprises using the proposed approach 
to evaluation are presented. The difference between the proposed approach to assessing the personnel 
management system o f  an enterprise from existing ones is to use as a basis fo r  the development o f  criteria 
and indicators fo r  assessing key characteristics o f  the personnel management system in a highly competitive 
innovation environment.

Key words: personnel management system, evaluation o f  the personnel management system, 
development o f  the personnel management system. *

Введение /  Introduction. Современные условия деятельности российских предприятий 
характеризуются динамично меняющейся внешней средой, высокими темпами внедрения ин­
новаций, растущей внутренней и международной конкуренцией во многих отраслях экономики. 
В этих условиях для выживания и сохранения конкурентоспособности на рынке менеджменту 
предприятий необходимо обеспечить требуемые показатели эффективности деятельности и дина­
мику инновационного развития.
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Согласно традиционным концепциям менеджмента стратегия управления персоналом 
определяется стратегией развития организации. Система управления персоналом выполняет об­
служивающую функцию в системе управления предприятием, которая заключается в формирова­
нии, использовании и развитии необходимого для организации персонала.

В условиях динамично меняющейся высококонкурентной инновационной среды, форми­
рования новой экономики знаний управление персоналом становится критическим фактором, 
который определяет выживание и конкурентоспособность организации. Попытки обеспечения 
долгосрочной конкурентоспособности предприятия только за счет развития системы стратеги­
ческого управления, производственной, технико-технологической, организационной систем без 
соответствующего изменения состояния системы управления персоналом обречены на неудачу.

Это определяет актуальность задачи совершенствования и развития системы управления 
персоналом на большинстве российских предприятий.

Сегодня в науке и практике менеджмента накоплено достаточно большое количество тру­
дов, посвященных оценке и совершенствованию систем управления персоналом предприятия. 
Мы проанализировали основные труды, посвященные рассматриваемому предмету.

Известный российский экономист А. Я. Кибанов дает классификацию методов анализа и 
построения системы управления персоналом организации, в которой выделяет: «методы обсле­
дования (сбора данных)», «методы анализа», «методы формирования», «методы обоснования», 
«методы внедрения» [1]. Автор представляет систему методов, посвященных оценке, построению 
и совершенствованию системы управления персоналом.

Развитие системы управления персоналом как технология совершенствования менед­
жмента организации с использованием процессного подхода к управлению представлено в статье 
Б. Н. Герасимова «Развитие процесса управления персоналом организации» [2].

Подходы к оценке системы управления персоналом с точки зрения повышения удовлетво­
ренности и мотивации персонала представлены во множестве современных научных трудов, в част­
ности в статьях В. А. Караваева [3], А. А. Дорофеевой, Н. В. Фураевой [4], А. Ю. Омелая [5] и др.

Методам исследования систем управления персоналом посвящены работы С.Н. Баюковой 
[6], Е. А. Грудневой, Д. Ю. Фраймович [7], Н. М. Глухенькой [8, 9].

Вопросам внедрения инноваций в систему управления персоналом посвящены труды 
Р. А. Долженко [10].

Специфике управления персоналом в различных отраслях экономики посвящены труды
О. С. Мысовой [11], Н. А. Зайцевой [12], З. А. Нагимовой [13] и других.

Следует отметить, что большинство подходов к оценке и совершенствованию систем 
управления персоналом носят ситуативный характер, т. е. состав, содержание методов оценки 
определяются целями и задачами совершенствования системы.

В результате изучения научно-методической литературы, посвященной оценке систем 
управления персоналом, автором настоящего исследования не были найдены труды, посвящен­
ные методике оценки системы управления персоналом с точки зрения обеспечения ключевых 
свойств персонала при реализации планов развития предприятия, которые, на наш взгляд, играют 
решающую роль в обеспечении выживания и повышения конкурентоспособности предприятия 
в условиях высококонкурентной инновационной среды. В изученной нами научной литературе 
отсутствуют методики комплексной оценки состояния системы управления персоналом предпри­
ятия, не изученным остается влияние состояния системы управления персоналом на результа­
тивность, эффективность труда персонала, динамику инновационного развития и конкурентоспо­
собность предприятия. Имеющиеся на эту тему исследования носят в основном качественный, 
описательный характер и недостаточно подтверждены эмпирически.

Это обусловливает научно-практическую актуальность проводимого исследования.
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Материалы и методы /Materials and methods. Для разработки авторского подхода к оцен­
ке системы управления персоналом использованы общенаучные методы: системный анализ и 
синтез, структурно-функциональный анализ; а также специальные методы: наблюдение за трудо­
вым поведением сотрудников, опрос руководителей и сотрудников, методы математической ста­
тистики, корреляционный анализ. В условиях высококонкурентной инновационной среды целе­
вой функцией системы управления персоналом как ключевой подсистемы предприятия является 
обеспечение предприятия персоналом в нужном количестве и качестве, а также организация его 
эффективной деятельности по воспроизводству и развитию предприятия.

С этой позиции ключевыми задачами и характеристиками системы управления персоналом 
являются:

• обеспечение целенаправленности деятельности персонала;
• обеспечение требуемого уровня мотивации персонала к достижению целей предприятия;
• формирование типа социально-трудовых отношений, который будет способствовать 

достижению целей предприятия;
• обеспечение соответствия количества и качества персонала требованиям предприятия, 

которые определяются его стратегией развития;
• качественное управление трудом персонала в части планирования, организации, сти­

мулирования и контроля.
Эти характеристики целесообразно использовать в качестве критериев оценки состояния 

системы управления персоналом в условиях высококонкурентной инновационной среды. Харак­
теристики системы управления персоналом, которые отражают предложенные автором критерии, 
представлены в таблице 1.

Таблица 1
Характеристики системы управления персоналом, 

определяющие эффективность деятельности и динамику развития предприятия

Критерии Характеристики свойств
1. Целенаправленность Характеризует направленность и целеустремленность деятельности 

персонала. Показывает степень целенаправленности труда сотрудников
2. Уровень мотивации персонала 
к выполнению своих трудовых 
функций и достижению целей 
предприятия

Характеризует силу внутреннего побуждения персонала к выполне­
нию своих обязанностей и достижению целей развития предприя­
тия. Показывает, насколько сильно персоналу необходимо достичь 
целей предприятия

3. Тип социально-трудовых 
отношений, складывающийся 
в процессе достижения целей 
предприятия

Характеризует социально-экономические и психологические аспек­
ты отношений персонала, складывающиеся в процессе совместной 
трудовой деятельности: соотношение этических, эстетических и 
нравственных ценностей, соотношение интересов сотрудников в 
отношении цели, согласованность, взаимодействие, характеристики 
социально-психологического климата, личные отношения между 
сотрудниками

4. Соответствие количества и 
качества персонала требованиям 
к эффективности выполнения 
трудовых функций и достиже­
нию целей предприятия

Характеризует соответствие количественного и качественного состава 
персонала организации, его соответствие требованиям к эффективно­
сти выполнения трудовых функций и динамике развития предприятия 
в условиях высококонкурентной инновационной среды. Включает 
квалификацию, состояние здоровья, креативность персонала и другие 
важные для достижения целей качественные характеристики

5. Качество реализации функций 
управления персоналом

Характеризует полноценность реализации функций управления 
персоналом на предприятии с точки зрения достижения целей пред­
приятия и обеспечения требуемой динамики его развития: отбора, 
найма, планирования, организации, контроля труда и других

Критерии и показатели оценки системы управления персоналом предприятия представле­
ны на рисунке 1.
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► 1. П оказат ель целенаправленност и деят ельност и персонала  (Пцел) рассчитывается как 
отношение целевого рабочего времени персонала (Р В цел), затрачиваемое целевые рациональные 
действия по выполнению трудовых функций и участие в реализации планов развития в соответ­
ствии с согласованными планами и алгоритмами действий к общему календарному фонду време­
ни персонала (РВ).

Р В ц ел  -  целевое рабочее время персонала определяется ежедневно, еженедельно методом 
наблюдения непосредственным руководителем за деятельностью исполнителей и соотнесения их 
действий с регламентированным порядком выполнения трудовых функций или согласованным 
алгоритмом реализации плана развития предприятия (подразделение) поскольку процессы разви­
тия, как правило, не регламентируются на предприятиях.

► 2. П оказат ель м от ивации  персонала к вы полнению  т рудовы х ф ункций (М т  ф ) определя­
ется как отношение фактических показателей мотивации (П  ) к требуемому (П  ).

~  4 т .ф .ф а к т /  * J  J  4 т .ф .т рео .-'

Фактические и требуемые показатели мотивации определяются по шкале представленной 
в таблице 2.

Таблица 2
Шкала оценки уровня мотивации сотрудника к выполнению своих трудовых функций 

и достижению целей предприятия (подразделения)

Характеристики
мотивации

Уровень мотивации
Высокий -  

«увлеченный» 
3 балла

Средний -  
«вовлеченный» 

2 балла

Низкий -  
«принужденный» 

1 балл

Очень низкий -  
«отчужденный» 

0 баллов
1. Целеустремлен­
ность

Делает все необхо­
димое и достаточ­
ное для достижения 
цели. Потребность 
в стимулировании 
практически отсут­
ствует.

Делает все, что 
может для до­
стижения цели. 
Необходимо 
дополнительное 
стимулирование.

Делает только тре­
буемый минимум 
при стимулиро­
вании и контроле 
извне.

Без стимулиро­
вания не сделает 
ничего.

2. Инициативность Добровольно и 
самостоятельно 
проявляет инициа­
тиву для достиже­
ния цели

По предложению 
руководителя 
активно решает 
порученные задачи

По принуждению и 
дополнительному 
стимулированию 
решает поручен­
ные задачи

Инициативу не 
проявляет

3. Использование 
свободного трудо­
вого времени

При появлении 
свободного време­
ни использует его 
для достижения 
поставленной цели

При появлении 
свободного време­
ни использует его 
для достижения 
цели при стимули­
ровании руководи­
телем

При появлении 
свободного вре­
мени занимается 
своими делами, 
бездельничает.

Сознательно отлы­
нивает от работы.

4. Решение про­
блемных ситуаций 
и затруднений в 
ходе выполнения 
работы

Активно ищет 
пути решения про­
блемных ситуаций 
и затруднения в 
работе

Обращается за по­
мощью в решении 
проблемных ситу­
аций к руководите­
лю или коллегам

Бездействует в 
проблемной ситу­
ации

Старается перело­
жить ответствен­
ность за решение 
на руководителя 
или коллег

5. Активность в 
процессе труда

Отлично трудится 
и выполняет все 
необходимые для 
достижения цели 
действия. Может 
выступать в роли 
лидера.

Хорошо трудится 
и выполняет все 
необходимые для 
достижения цели 
действия.

Трудится вяло, 
«спустя рукава». 
Требуется постоян­
ное стимулирова­
ние и контроль

Бездействует
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Оценка уровня мотивации сотрудника к достижению целей предприятия проводится путем 
суммирования оценок по каждой характеристике его действий:

П  л = У П„. (1)т .ф .  "  М г v '

где П ш -  показатель мотивации по г-й характеристике, определяемый с использованием предло­
женной шкалы.

► 3. К оэф ф ициент  т ипа социально-т рудовы х от нош ений персонала (К с о о т е о т н) определя­
ется как отношение фактического показателя (П фк т ), характеризующего тип социально-трудовых 
отношений персонала к требуемому ( f lmv<l6).

Оценку типа социально-трудовых персонала целесообразно проводить по основным аспек­
там и факторам взаимоотношений, которые существенно влияют на продолжительность и резуль­
тативность взаимодействия: соотношение этических, эстетических и нравственных ценностей (со­
отношение культурных норм); соотношение социально-экономических интересов, согласованность 
взаимодействия, тип социально-психологического климата в коллективе, личные отношения между 
взаимодействующими субъектами. Для оценки типа социально-трудовых отношений персонала. 
возникающих в процессе трудовой деятельности по поводу выполнения трудовых функций и до­
стижения целей предприятия, автором разработана шкала, представленная в таблице 3.

Поскольку каждый из представленных в таблице составляющих элементов социально-трудо­
вых отношений работника и работодателя играет одинаково важную роль в обеспечении возможно­
сти, продолжительности и результативности сотрудничества, то при определении показателя типа 
социально-трудовых отношений Пфакт. целесообразно использовать принцип «минимума», кото­
рый заключается в том, что выбирается минимальное значение их всех оцениваемых характеристик.

Например, если в соответствии с предложенной шкалой сотрудники имеют единые ценности 
(3 балла), согласованно и слаженно взаимодействуют (3 балла), трудятся в условиях благоприятного 
социально-психологического климата (3 балла), имеют доверительные теплые личные отношения 
(3 балла), но цель сотрудничества не соответствует или противоречит основным социально-эконо­
мическим интересам одного из участников взаимодействия, то даже при высоких оценках других 
характеристик долгосрочное результативное сотрудничество будет невозможно (0 баллов). Поэтому 
при оценке необходимо выбирать наименьшее из значений характеристик социально-трудовых от­
ношений. В данном случае Пфакт. = 0 баллов.

► 4. К оэф ф ициент  соот вет ст вия качест ва персонала  т ребованиям  к эф ф ект ивност и  
вы полнения т рудовы х ф ункций и дост иж ению  целей предприят ия  ( К ^ ^ )  на индивидуальном 
уровне определяется как отношение фактического уровня характеристик качества персонала 
(Nфак т ) к требуемому уровню ( N 6 ). На групповом уровне данный показатель рассчитывается 
как среднее арифметическое.

В качестве характеристик качества персонала выбираются основные интеллектуально-дело­
вые характеристики персонала, которые определяют результативность и эффективность его труда: 
квалификация, здоровье, креативность и другие характеристики, которые задаются стандартами 
предприятия к конкретной должности.

Выбор методов и средств оценки осуществляется видом характеристик. Например, для оценки 
квалификации целесообразно использовать методы опроса во время собеседования при приеме на 
работу, аттестацию, для оценки состояния здоровья прохождение медицинского осмотра и другие.

► 5. К оэф ф ициент  качест ва реализации  ф ункций управления персоналом (Кфуп) определя­
ется как отношение количества функций управления трудом персонала (планирование, мотивация и 
стимулирования, организация, контроль), которые реализуются в соответствии с целями предприя­
тия (№соот ) к общему количеству функций управления трудом, реализуемых на предприятии ( N ).
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Определение соответствия реализации функций осуществляется методом наблюдения за 
фактическим уровнем реализации функций управления трудом и соотнесения с требуемым уровнем 
реализации, которые определяется руководителями соответствующих подразделений совместно со 
специалистами управления персоналом и согласовываются с высшим менеджментом организации. 
Требования к качеству выполнения функций управления трудом персонала необходимо зафиксиро­
вать в стандартах и регламентах предприятия.

Для комплексной оценки системы управления персоналом автором предлагается использо­
вать интегральный показатель состояния системы управления персоналом Wуп, определяемый как 
произведение коэффициентов и показателей, характеризующих состояние ее отдельных характери­
стик, поскольку каждая из данных характеристик в равной степени определяет продолжительность, 
эффективность и результативность сотрудничества персонала:

W  = П  • М  ■ К  • К  • К. . (2)
у п  ц ел  т .ф . со о т в.о т н . ка ч .п е р с  ф уп. 4 '

Таким образом, предложенные критерии и показатели оценки развития системы управления 
персоналом отражают ее свойства, от которых напрямую зависит результативность труда персонала 
при выполнении его трудовых функций и участии в реализации планов развития предприятия.

Результаты и обсуждение / Results and discussion. С использованием предложенного ме­
тодологического подхода к оценке системы управления персоналом автором было проведено эм­
пирическое исследование зависимости результативности труда от показателей состояния системы 
управления персоналом пяти малых и средних предприятий Свердловской и Челябинской областей 
в периоды деятельности с 2010 по 2019 годы.

Для определения показателей, характеризующих состояние системы управления персона­
лом, использовались методы опроса персонала, наблюдения за трудовым поведением сотрудников, 
анализа результатов аттестации персонала, анализа управленческой документации, характеризую­
щей систему управления персоналом. Для определения показателей результативности персонала 
применялись нормативный и целевой подходы к оценке результатов персонала, т. е. соотношение 
фактических результатов труда персонала с нормативными при выполнении трудовых функций и 
целевыми при реализации планов развития предприятия.

Показатели целенаправленности деятельности (Пцел), мотивации персонала к выполнению 
трудовых функций и участию в развитии компании (М т .ф .), коэффициент соответствия качества пер­
сонала требованиям к эффективности выполнения трудовых функций и достижению целей пред­
приятия (К ш чпер)  рассчитывались индивидуально по каждом сотруднику, а затем рассчитывалось 
среднее значение по компании.

Коэффициенты типа социально-трудовых отношений персонала (Ксоотв.отн.), качества реа­
лизации функций управления персоналом (Кф^) рассчитывались в среднем по предприятию.

При расчете интегрального показателя состояния системы управления персоналом (W^) 
и показателей результативности труда персонала (Р  ) рассчитывались индивидуально по каждому 
сотруднику, а затем в среднем по предприятию.

В результате сравнительного анализа показателей состояния системы управления персоналом и 
результативности деятельности персонала при выполнении своих трудовых функций и участии в раз­
витии предприятия была установлена эмпирическая взаимосвязь показателей результативности труда 
от интегрального показателя, характеризующего состояние системы управления персоналом (табл. 4)

Таблица 4
Зависимость результативности труда от состояния системы управления персоналом

Свойства системы  
управления персоналом Характеристика свойств системы управления персоналом

1. Целенаправлен­
ность деятельно­
сти персонала

Очень низкая 
(П = 0 -  0,3)
v цел 7 '

Низкая 
(П = 0,3 -  0,5)

цел

Средняя 
(П = 0,5 -  0,8)

цел

Высокая 
(П = 0,8 -  1,0)

цел
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Свойства системы  
управления персоналом Характеристика свойств системы управления персоналом

2. Средний уро­
вень мотивации 
персонала к 
выполнению 
своих трудовых 
функций и до­
стижению целей 
предприятия

Отчужденный
(М т .ф  = 0 -  0,3

Принужденный
( К ф  = 0,3 -  0,7

Вовлеченный
(К.Ф. = 0,7 -  0,9

Увлеченный (М ,
v т.ф.

= 0,9 -  1,0)

3. Тип социаль­
но-трудовых и 
организацион- 
но-экономиче- 
ских отношений, 
складывающий­
ся в процессе 
достижения целей 
предприятия

Разрушительный
(К = 0 -  0,3)4 отн. 7 '

Конфликтный
(К = 0,3 -  0,5)отн.

Приемлемый 
(К = 0,5 -  0,8)отн.

Предприниматель­
ский 

(К = 0,8 -  1,0)
отн .

4. Соответствие 
качества персона­
ла требованиям 
к эффективности 
труда

Качество персона­
ла не соответству­
ют требованиям 
(К = 0 -  0,3)
v с.перс 7 '

Качество персо­
нала частично 
соответствуют 
требованиям

(К = 0,3 -  0,7)v с.перс 7 7

Качество персо­
нала в основном 

соответствует 
требованиям

(К  = 0,7 -  0,9)v с.перс 7 7 '

Качество персо­
нала полностью 
соответствует 
требованиям 

(К = 0,9 -  1,0)v с.перс 7 7 '

5. Качество реали­
зации функций 
управления 
трудом персонала 
(планирование, 
организация, 
мотивация, кон­
троль)

Не соответствует 
целевой функции 

предприятия
( К ф у П . = 0 -  0,3

Частично соот­
ветствует целевой 

функции 
предприятия

( К ф у п .  = 0,3 -  0,7

В основном соот­
ветствует целевой 

функции 
предприятия

( К ф у п  = 0,7 -  0,9

Полностью соот­
ветствует целевой 

функции 
предприятия

( КФУП  = 0,9 -  ^

Интегральный 
показатель свойств 
системы управления 
персоналом Wуп

0,39 0,45 0,67 0,78

Результативность 
труда персонала в 
процессе выпол­
нения трудовых 
функций и реализа­
ции планов развития 
предприятия РТ.

0,15 0,38 0,78 0,86

На основе логического, статистического, корреляционного анализа характера влияния 
показателей системы управления персоналом на показатели результативности труда построена 
графическая модель и выявлен прямолинейный и ступенчатый характер зависимости. Прямоли­
нейный характер зависимости, по мнению автора, обусловлен закономерным ростом показателей 
результативности труда при росте улучшении состояния системы управления персоналом, об­
условленным ее целенаправленным развитием. Ступенчатый характер зависимости обусловлен 
существенным ростом уровня результативности труда при переходе к качественно новому состо­
янию системы управления персоналом (рис. 2).
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Рис. 2. Зависимость показателей результативности труда от интегрального показателя, характеризующего
состояние системы управления персоналом 

W -  интегральный показатель состояния системы управления персоналом;
Рт -  результативность труда персонала в процессе выполнения трудовых функций 

и участии в развитии предприятия.

Применение предложенного подхода к оценке системы управления персоналом предпри­
ятия позволяет обосновано прогнозировать показатели результативности и эффективности труда 
персонала, определять направления совершенствования системы управления персоналом путем 
изменения соответствующих подсистем, которые в наибольшей степени влияют на формирование 
и изменение ключевых свойств системы управления персоналом.

Применение предложенной методики оценки системы управления персоналом для ее со­
вершенствования на малых и средних предприятиях Свердловской и Челябинской областей по­
зволило в период с 2013 по 2019 гг. значительно улучшить основные показатели эффективности 
труда персонала и деятельности предприятия. Так, применение положений предложенной мето­
дики на одном из производственно-торговых предприятий Свердловской области позволил полу­
чить следующие результаты:

• результативность труда персонала в процессе выполнения трудовых функций и реали­
зации планов развития предприятия РТ в 1,8 раза;

• средний уровень мотивации персонала к достижению целей предприятия и выполне­
нию своих обязанностей в 1,25 раза;

• относительная динамика развития предприятия по сравнению с конкурентами в части 
вывода на рынок новых и усовершенствованных продуктов в 1,35 раза.

Заключение /  Conclusion. Предложенный методологический подход позволяет проводить 
оценку системы управления персоналом с позиции ее ключевых свойств и свойств персонала, 
которые в условиях высококонкурентной инновационной среды играют ключевую роль в обеспе­
чении выживания и долгосрочного развития предприятия.

Установленная эмпирическая зависимость результативности труда сотрудников от состоя­
ния системы управления персоналом выявляет резервы повышения результативности труда пер­
сонала при выполнении своих трудовых функций и реализации планов развития предприятия, 
делать научно обоснованный прогноз показателей результативности труда персонала исходя из 
состояния системы управления персоналом.
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Применение предложенного методологического подхода для оценки и совершенствования 
системы управления персоналом на пяти малых и средних предприятиях Свердловской и Челя­
бинской областей позволило значительно повысить уровень мотивации и результативности труда 
персонала.
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