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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена стратегией развития до 2030 года, которая 
включает в себя национальные цели «Достойный, эффективный труд и успешное предпринимательство», 
а также национальные проекты — производительности труда, человеческого капитала и управление 
им в современной экономике для определения эффективности конкурентоспособности организации, 
региона, страны. В связи с этим, данная статья направлена на выявление методологических оснований 
совершенствования оценки трудовых ресурсов. Ведущим методом к исследованию данной проблемы 
является показатели эффективности персонала, позволяющий комплексно рассмотреть взаимосвязь 
бизнес-процессов в организации. В статье показаны методы анализа деятельности организации. Материал 
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Введение1

Эффективность управления трудовыми ресур-
сами является основополагающим фактором по-
вышения эффективности деятельности организа-
ции. В настоящее время самой эффективной воз-
можностью повышения эффективности функцио-
нирования предприятия являются его трудовые 
ресурсы и процессы, которые происходят при их 
взаимодействии. Анализируя трудовые ресурсы, 
можно выявить резервы повышения эффектив-
ности работы персонала за счет производитель-
ности труда, рационального использования вре-
мени работы и организации системы управления.

В монографии В. Я. Афанасьева: «Подготовка 
управленческих кадров для государственной 
службы»2, присутствуют научно-методологиче-
ские подходы к оценке повышения эффективно-
сти учебного процесса. 

В крупных корпорациях сотрудники исполня-
ют обязанности по должностным инструкциям, 
которые не соответствуют профессиональным 
навыкам сотрудников. При отсутствии квали-
фикации или не соответствии профилю работы 
уровень исполнения должностных обязанностей 
всегда будет на низком уровне3.

Если же профессионализм и компетентность 
высоки, а исполнительский уровень остается 
недостаточным, то присутствует не совершен-
ствование системы управления и несоответствие 
специализации профессионального образова-
ния занимаемой должности. 

Повышение квалификации не свидетельствует 
об улучшение исполнительской деятельности. 

Уровень управленческого развития состоит из 
разделения работ и согласованности действий 
субъектов управления для достижения постав-
ленных целей.

На сегодняшний день анализ обеспеченности 
организации трудовыми ресурсами включает в 
себя [Акулич 2007]:

•	 структуру рабочей силы (производствен-
ных, непроизводственных и администра-
тивных работников);

•	 динамику возрастной группы;

1	 © В. Я. Афанасьев, А. Ю. Данилина, 2023
	 Вестник МИРБИС, 2023, №  4 (36), с. 45–61.
2	 Афанасьев В. Я. Подготовка управленческих кадров для 
государственной службы: Организационно-экономический 
аспект : Монография. Москва : ГУУ, 2000. 182 с.
3	 Там же.

•	 уровень образования;
•	 стаж работы.
Баланс рабочей силы формируется из катего-

рий и групп трудовых ресурсов. В ходе анализа 
деятельности организации выявляются резервы 
снижения потребности в трудовых ресурсах из-
за эффективного повышения труда [Гончаренко 
2021]. Однако не всегда снижение потребности 
в сотрудниках, из-за повышения эффективности 
труда, приносит компании прибыль.

Материалы и методы исследования
Анализ трудовых ресурсов имеет важное зна-

чение в организации. С повышением произво-
дительности труда определяются объективные 
предпосылки для роста уровня его оплаты. В 
этом случае средства на оплату труда необходи-
мо использовать таким образом, чтобы темпы ро-
ста производительности труда опережали темпы 
роста его оплаты. Только при таких условиях фор-
мируется возможность для наращивания темпов 
расширенного воспроизводства.

Изменение численности работающих связано 
с приемом и увольнением персонала, вне зави-
симости от причин выбытия и источников попол-
нения [Ложкин 2021]. Это все представляет собой 
оборот рабочей силы, который оценивают следу-
ющими показателями (таблица 1):

Таблица 1. Показатели эффективности персонала

Наименование Обозначение

Коэффициент 
текучести: 

Ктек = Nув.и.о /Nппп, (1)
Nув.и.о — количество выбывших работни-
ков за период по собственному желанию 
и нарушению трудовой дисциплины; 
Nппп — среднее списочное чис-
ло работников за период.

Коэффициент 
оборота по приему

Ко.прием = Nпр / Nппп, (2)
Nпр — число принятых работников за период 

Коэффициент обо-
рота по выбытию 
(увольнению)

Ко.ув = Nув/Nппп, (3)
Nув — количество выбывших ра-
ботников за период

Коэффициент по-
стоянства кадров

Кп.к. = Nпвп/Nппп, (4)
NПВП — количество работников, проработавших 
весь период;

Фонд рабочего 
времени

ФРВ=Ч*Г*Д, (5)
Ч — численность рабочих;
Г — количество отработанных дней 
одним рабочим в среднем за год;
Д — средняя продолжительность рабочего дня.
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Наименование Обозначение

Трудоемкость
ТЕ= ФРВ / Гвп, (6)
ФРВ — фонд рабочего времени;
Гвп — годовой объем выпуска продукции.

Уровень исполь-
зования трудо-
вых ресурсов

Ky=Tп/Тк, (7)
Тп — трудовые ресурсы, участву-
ющие в производстве, чел.
Тк — наличие трудовых ресурсов, чел.

Рентабельность 
персонала

ROL = чистая прибыль/сумму за-
трат на персонал (ФОТ и пр) (8)

ROI (возврат инве-
стиций в персонал)

ROI = (доход от вложений – размер вло-
жений)/размер вложений*100% (9)

Источник: составлено авторами по данным [Базаров 
2023; Ложкин 2021; Нефтегазовый комплекс... 2017]

Коэффициент текучести показывает качество 
подбора, обучения, адаптации и оценки персо-
нала. Нормой текучести является 3–5 %. Если 
процент увольнений составляет 5–9 %, это сви-
детельствует об относительной стабильности 
коллектива. Показатель КТК свыше 50 % свиде-
тельствует о серьёзных проблемах с персоналом 
в компании.

Коэффициент постоянства кадров рассчитыва-
ет долю сотрудников в штате, которые длитель-
ное время работают в организации, способных 
приносить максимальное количество полезной 
работы в процессе деятельности. Данный пока-
затель оценивает оборот кадров, что позволяет 
определить общую характеристику кадровой по-
литики на предприятии и необходимость приня-
тия управленческих решений. 

Рентабельность персонала (ROL) оценивает 
эффективность управления кадрами. А возврат 
инвестиций в персонал (ROI) определяет при-
быль на один рубль вложенных средств или про-
цент денег, которые возвращаются после затрат 
(инвестиций).

Эффективность управления персонала опре-
деляется постановкой цели организации, задач 
подразделений при кросс-функциональном вза-
имодействии бизнес-процессов, а также оценкой 
динамики кадрового состава организации (коли-
чественными и качественными показателями). 
Количественные показатели трудовых ресурсов 
состоят из списочной, среднесписочной и явоч-
ной численностью сотрудников. Качественные 
показатели определяют степень квалификации и 
профессиональной пригодности работников.

Коэффициенты эффективности персонала вы-

являют недостатки в кадровой политике органи-
зации. Поэтому в компаниях присутствует непре-
рывное совершенствование уровня управления 
на всех этапах принятия и реализации решений.

Базисным этапом оптимизации системы управ-
ления трудовыми ресурсами является типовой 
проект, который включает в себя диагностику, 
проектирование, оптимизацию.

Диагностика (оценка) направлена на субъекты 
(метод Assessment-centre — уровень cфорсиро-
ванности управленческих навыков и оценки по-
тенциала), процессы (определение потребностей 
и оптимальности реализации технологии), объ-
екты (персонал компании — удовлетворенности 
труда).

Влияние ресурсов меняется в зависимости 
от возникновения «черных лебедей» кризисных 
ситуаций на этапе принятия решений в опреде-
ленный промежуток времени4. К основным эле-
ментам принятия решений относятся ресурсы, 
состоящие из времени, информации, людей, де-
нег, технологий, которые включают в себя изме-
нения стратегий компаний, роста/масштабирова-
ния компаний, слияние компаний и перестройки/
эволюции. 

Возникновение кризисных ситуаций обуслов-
лено изменениями на каждом этапе перехода в 
следующую стадию бизнес-процесса. Взаимос-
вязь бизнес-процессов показывает экономиче-
скую эффективность организации. Инструменты 
бизнес-среды определяют сильные стороны ком-
пании, которые зависят от тенденций развития 
определенной отрасли5. «Черные лебеди» возни-
кают спонтанно и чаще всего их выявить без ме-
тодик антикризисного управления невозможно. 
Основными методиками антикризисных мер яв-
ляются: GAP анализ, SWOT, PEST, статистический 
анализ, опрос экспертов/ЦА, панельных исследо-
ваний, групповые дискуссии [Афанасьев 2014].

Результативность персонала зависит от уров-
ня подготовки. Отраслевые рамки квалификации 
состоят из каталогов с детальным описанием ква-

4	 Бечон Ф. Ф. «Решайся! Военные стратегии в 
управлении предприятием / Пер. с нем. Москва : Альпина 
Бизнес Букс, 2006. 142 с. ISBN: 5-9614-0236-3.
5	 Кузнецов, С. Ю. Антикризисное управление. 2-е изд., 
перераб. и доп. Москва : Финансы и статистика, 2021. 200 с. 
: табл. Режим доступа: по подписке. URL: https://biblioclub.
ru/index.php?page=book&id=685134 (дата обращения: 
08.06.2023). ISBN: 978-5-00184-011-4. Текст : электронный.
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лификаций, позволяющих производить оценива-
ние и сертификацию специалистов. Методологии 
секторальных рамок квалификации (СРК) вклю-
чает в себя описание уровней, требований, ком-
петенций и характер умения согласно соответ-
ствующему квалификационному уровню.

Квалификационные уровни делятся на поду-
ровни, которые отражают специфику направле-
ния подготовки. СРК образуют характеристики 
(дескрипторы) квалификационных уровней и по-
дуровней, которые оцениваются показателями 
подготовки к профессиональной деятельности 
(знания, умения, компетенции) [там же].

Оценка системы адаптации персонала пред-
ставляет собой процесс установления соответ-
ствия качественных характеристик сотрудника 
согласно должностным обязанностям.

Эффективность процесса управления систе-
мой адаптации определяется целым рядом фак-
торов, включающих способность к труду, отноше-
ние к труду и усилия. Влияние указанных факто-
ров на работу и результативность опосредуются 
системой целей, задач, операций, обучения и 
стандартов, а также общим управленческим про-
цессом планирования, руководства, организа-
ции, контроля и адаптации. 

Адаптацию персонала в организации можно 
рассматривать с двух сторон — как процесс и как 
результат. В первом случае анализ предполагает, 
что организация предпринимает определённый 
ряд действий для того, чтобы создать благопри-
ятные условия при вхождении нового работника 
в должность, социальный климат и организаци-
онную структуру. Если рассматривать процесс 
адаптации как результат, то после разработки мо-
дели адаптации как инструмента для управления, 
её внедрения в жизнь и грамотного управления 
возможно получение значимых результатов — 
объективных и субъективных [Ананьева 2005].

К результатам адаптации относится: 
•	 сокращение издержек при подборе ка-

дров;
•	 снижение числа уволенных сотрудников, 

которые находятся на испытательном сро-
ке;

•	 сокращение времени на полезных эффект 
после адаптации на 1-го сотрудника;

•	 улучшение климата в организации1.

1	 Пилипенко Н. М. Формирование квалифицированных 
рабочих кадров.Москва : Экономика, 1982.

Основными критериями оценки адаптации яв-
ляются:

1)	 удовлетворенность организации работой 
сотрудника;

2)	 удовлетворенность принятого сотрудника 
работой в организации.

Оценка системы адаптации персонала состо-
ит из объективных и субъективных показателей 
эффективности. Объективные показатели харак-
теризуют активность сотрудников в процессе 
работы. А субъективные предоставляют оценить 
работника как он относится к профессии/квали-
фикации и понимает свое непосредственное уча-
стие в задачах кросс-подразделений2.

Управление трудовыми ресурсами и адапта-
ция персонала являются базисом, определяю-
щим деятельность организации. 

Таким образом, можно сказать, что деятель-
ность компании зависит от количественного и ка-
чественного использования трудовых ресурсов, 
а также структуризацией персонала согласно 
профессиональной подготовке и квалификации.

Трудовые ресурсы являются фактором эффек-
тивности и конкурентоспособности организации. 

Планирование людских ресурсов (HRP) — это 
непрерывный процесс систематического плани-
рования для достижения оптимального исполь-
зования самого ценного актива организации — 
качественных сотрудников.

 Планирование трудовых ресурсов обеспечи-
вает наилучшее соответствие между сотрудника-
ми и рабочими местами, избегая при этом нехват-
ки рабочей силы или излишков. Чтобы удержать 
сотрудников и оставаться конкурентоспособны-
ми, HRP часто рассматривает организационный 
дизайн, мотивацию сотрудников, планирование 
преемственности и увеличение окупаемости ин-
вестиций в целом.

Есть четыре ключевых шага в процессе HRP. 
Они включают в себя анализ нынешнего предло-
жения рабочей силы, прогнозирование спроса 
на рабочую силу, балансировку прогнозируемо-
го спроса на рабочую силу со предложением и 
поддержку организационных целей. HRP являет-
ся важной инвестицией для любого бизнеса, по-
скольку она позволяет компаниям оставаться как 
продуктивными, так и прибыльными [Hayes 2023].

Основным элементом прибыльности и про-

2	 Травин В. В., Дятлов В. А. Основы кадрового менеджмента. 
Москва : Дело, 1995. 336 с. ISBN: 5-86461-208-1.
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дуктивности является сбалансированная система 
показателей, которая измеряет эффективность 
организации в дополнение к традиционным фи-
нансовым показателям [A guide to the Busines... 
2021; Стратегическое управление развитием... 
2021]. Система ориентирована на конечные ре-
зультаты и обеспечивает сбалансированное 
представление об организации путем создания 
стратегического плана и показателей эффектив-
ности, которые базируются следующими измере-
ниями:

•	 обучением и развитием,
•	 бизнес-процессом,
•	 клиентом,
•	 финансами.
Сбалансированная система показателей вклю-

чает ясные цели, конкретные показатели и целе-
вые результаты (рисунок 1). Сбалансированная 
система показателей бизнеса может использо-
ваться на всех уровнях организации.

Рис. 1. Сбалансированная система показателей
Источник [Стратегическое управление развитием... 2021]

Показатели эффективности должны быть ко-
личественными и связанными со стратегией ор-
ганизации. В любой момент времени любое изме-
рение сбалансированной системы показателей 
может быть активным, изменяющимся и разви-
вающимся. Каждое измерение влияет на другие 
и подвергается их влиянию. Сбалансированная 
система показателей эффективности позволяет 
организации осуществлять мониторинг и оценку 
прогресса в достижении целей и адаптировать 
стратегию по мере необходимости.

Анализ показателей эффективности бизнеса 
описывает возможности организации использо-
вать трудовые ресурсы для достижения цели. 

Возможности можно оценивать посредством 
анализа эффективности или связанных рисков 
для выявления провалов эффективности и для 
приоритизации инвестиций. Многие инициативы 
по разработке продуктов являются попытками 
повысить эффективность имеющихся возможно-
стей бизнеса или создать новые. Пока предпри-
ятие выполняет сходные функции, необходимые 
бизнесу возможности должны оставаться неиз-
менными — даже если способ реализации этих 
возможностей претерпевает значительные изме-
нения [Устинова 2021].

Внедрение информационных технологий в де-
ятельность организации становится определяю-
щим фактором конкурентоспособности на миро-
вом рынке. Цифровизация упрощает получение 
информации и позволяет эффективно управлять 
человеческими ресурсами. Умное предприятие 
может определить и идентифицировать сферу 
деятельности, параметры конфигурации и про-
изводственные условия, а также самостоятельно 
и дистанционно общаться с другим оборудовани-
ем. Для современного руководителя важно уметь 
управлять постоянным процессом изменений, 
опираясь не только на технологии, но и на совре-
менные концепции оптимизации производствен-
ного процесса [там же].

Достижение прорыва за счет инноваций не-
возможно без теории ограниченных систем (ТОС), 
разработанной Элияху М. Голдраттом (рисунок 6). 
В каждом из традиционных подходов оптимиза-
ции управления организацией существуют под-
водные камни. Чаще всего после установления 
стандартов методы оптимизации остаются на том 
уровне, когда были приняты эти стандарты. Как 
было сказано в 1.1 существует жизненный цикл 
компании, который состоит из этапов развития. 
Тоже самое можно сказать и о цифровизации, а 
точнее Индустрии 4.0. Тенденции быстро меня-
ются, а вот методы оптимизации по стандартам 
остаются неизменными. Однако в 19–20 веках 
методы оптимизации менялись от внешних фак-
торов [там же; Goldratt 2009]. Генри Форд ввел 
принцип предотвращения непрерывной работы, 
который снижает накопление запасов производ-
ственной продукции и повышает экономическую 
эффективность [Techt 2015]. Это позволило выя-
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вить эффект отклонений для улучшения баланси-
рования потоков путем устранения причин оче-
видных остановок.

Принятие правильных управленческих реше-
ний способствует развитию процесса непрерыв-
ного улучшения на предприятии, позволяя увели-
чить прибыль организации в несколько десятков 
раз. По принципу теории ограниченных систем 
нужно найти узкие места; решить, как максималь-
но их использовать; подчинить все этому реше-
нию; расширить ограничение системы; если огра-
ничение устранено, вернуться к поиску узких мест.

Теория ограничения состоит их трех базовых 
показателей: проход (П), инвестиции/запасы (ИЗ) 
и операционные затраты (ОЗ)1.

Проход (П) = Доход (Д) – полные переменные 
затраты (ППЗ)

Проход — разность между выручкой от про-
даж и полными переменными затратами.

ППЗ — деньги, выплачиваемые третьими ли-
цами за продукты и услуги, которые входят в сто-
имость продукции поставщиков.

Три приведенных выше показателя считаются 
в ТОС важнейшими для принятия решений.

К показателям эффективного понимания биз-
неса относятся:

•	 способность распознания потенциальных 
ограничений и возможностей;

•	 способность распознания изменения ситу-
аций;

•	 понимание взаимосвязанных рисков и 
принятие решений;

•	 распознавание возможностей сокращения 
расходов и увеличения прибыли;

•	 понимание имеющихся вариантов реше-
ния возникающих изменений ситуации 
[Стратегическое управление развитием... 
2021] (рис. 2).

Элементами эффективной деятельности ком-
пании является ценность для бизнеса и ценность 
для клиента, которая определяется факторами 
риска на каждом уровне организации.

Организационный анализ состоит из способ-
ностей, корневых причин, процессов, заинтере-
сованных сторон, дорожной карты. Эти элементы 

1	 Горленко О. А.  Управление персоналом : учебник для 
среднего профессионального образования / О. А. Горленко, 
Д. В. Ерохин, Т. П. Можаева. 2-е изд., испр. и доп.  Москва : 
Издательство Юрайт, 2023. 217 с.  ISBN 978-5-534-16492-3. Текст 
: электронный // Образовательная платформа Юрайт : сайт. URL: 
https://urait.ru/bcode/531168 (дата обращения: 08.12.2023).

характеризуют организацию как живой организм, 
который системно взаимодействует с каждым 
уровнем деятельности.

Рис. 2. Карта возможностей, Ячейка 
Источник [Стратегическое управление развитием... 2021}

Проектный анализ включает в себя выявление 
требований, управление требованиями, тестиро-
вание пользователей/заинтересованных сторон, 
тестирование показателя удобного и легкого вза-
имодействия с интерфейсами сайтов.

Без профессионального развития организа-
ция не может быть конкурентоспособной на рын-
ке. Консультирование по проектному /организа-
ционному анализу приводит к снижению рисков 
в организационном и проектом секторе. Консуль-
тирование проходит в виде обучения, наставни-
чества, поддержанием шаблонов и ресурсов. Си-
стемой консультирования по секторам является 
адаптация персонала, которая позволяет поэтап-
но получать необходимые знания и навыки для 
принятия решений.

Управление трудовыми ресурсами является 
основополагающим фактором в деятельности 
организации. Этот фактор делится на управление 
эффективностью, распределение ресурсов, пла-
нирование развития сотрудников [Стратегиче-
ское управление развитием... 2021].

Управление трудовыми ресурсами не может 
существовать без интеллектуального потенциала 
персонала/профессионального развития. Базо-
вым процессом раскрытия потенциала является 
адаптация персонала на разных уровнях органи-
зации2.

2	 Tools for training and adapting new employees. Personnel 
Adaptation Management. successes and achievements in previous 
projects. Текст : электронный // Zobiki : сайт. URL: https://zobiki.
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Рис. 3. Карта возможностей. Центр совершенствования бизнес-анализа организации 
Источник [Стратегическое управление развитием... 2021].

Процесс адаптации состоит из четырех этапов 
(рисунок 4):

I — ознакомления, ориентации и собственного 
ознакомления.

II — приспособления (действенной адаптации).
III — ассимиляции (функционирования).
IV — идентификации/цели.
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Рис. 4. Этапы процесса адаптации в организации 
Источник [Жаворонкова 2017]

Для нового сотрудника после того, как он про-
шел все этапы отбора на должность, начинается 
сложный период работы в новой команде. Адап-
тация — это сложный процесс, который состоит 
из этапов [Жаворонкова 2017].

Этап 1. Необходимость оценки уровня готов-
ности нового специалиста. Это поможет разра-
ботать для него эффективную программу. Оказав-
шись в новой организации, сотрудник столкнется 
с инфраструктурой организации, новыми людь-
ми и технологиями работы.

2 этап. Организационная адаптация. Это всту-
пление нового сотрудника в организацию. Необ-
ходимость проведения ориентации на месте. На 
этом этапе задействованы специалисты по персо-
налу и непосредственный менеджер. Сотрудник 
знакомится со своими обязанностями и требова-
ниями к нему.

3 этап. Прямой. Новый сотрудник начинает 
адаптироваться к своему статусу, начинает ак-
тивно действовать в знакомых ему областях, при-
меняя знания. Это один из самых важных этапов. 
Насколько успешно он будет успешно пройден, и 
зависит от того, останется ли сотрудник в органи-
зации. На данном этапе важно оказывать психо-
логическую поддержку, проводить регулярные 
обсуждения и оценивать его работу на рабочем 
месте.

4-й этап. Полное включение в работу. Заклю-
чительный процесс привыкнуть, когда сотрудник 
преодолевает все межличностные проблемы с 
новыми коллегами и переходит на стабильную и 

продуктивную работу на своей должности [Мить-
кина 2018].

Таким образом, можно сказать, что существуют 
различные международные практики управле-
ния трудовыми ресурсами. Поэтому в каждой от-
дельной организации проводится детальный от-
бор сотрудников согласно критериям, которыми 
руководствуются при разработке подготовитель-
ных программ для должностных обязанностей.

Планирование трудовых ресурсов обеспечи-
вает наилучшее соответствие между сотрудника-
ми и рабочими местами, избегая при этом нехват-
ки рабочей силы или излишков. Чтобы удержать 
сотрудников и оставаться конкурентоспособны-
ми, HRP часто рассматривает организационный 
дизайн, мотивацию сотрудников, планирование 
преемственности и увеличение окупаемости ин-
вестиций в целом.

Основным элементом прибыльности и про-
дуктивности является сбалансированная система 
показателей, которая измеряет эффективность 
организации в дополнение к традиционным фи-
нансовым показателям. Анализ показателей эф-
фективности бизнеса описывает возможности 
организации использовать трудовые ресурсы 
для достижения цели.

Достижение прорыва за счет инноваций не-
возможно без теории ограниченных систем (ТОС), 
разработанной Элияху М. Голдраттом. В каждом 
из традиционных подходов оптимизации управ-
ления организацией существуют подводные кам-
ни. К показателям эффективного понимания биз-
неса относятся:

•	 способность распознания потенциальных 
ограничений и возможностей;

•	 способность распознания изменения ситу-
аций;

•	 понимание взаимосвязанных рисков и 
принятие решений;

•	 распознавание возможностей сокращения 
расходов и увеличения прибыли;

•	 понимание имеющихся вариантов реше-
ния возникающих изменений ситуации.

Управление трудовыми ресурсами не может 
существовать без интеллектуального потенциала 
персонала/профессионального развития. Базо-
вым процессом раскрытия потенциала является 
адаптация персонала на разных уровнях органи-
зации.

Цифровизация упрощает получение информа-
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ции и позволяет эффективно управлять челове-
ческими ресурсами. Тенденции быстро меняются, 
а вот методы оптимизации по стандартам остают-
ся неизменными. Поэтому для современного ру-
ководителя важно уметь управлять постоянным 
процессом изменений, опираясь не только на 
технологии, но и на современные концепции оп-
тимизации производственного процесса.

Анализ практик управления трудовыми ресур-
сами зарубежных компаний показывает, что про-
цесс адаптации не является простым процессом, 
а является многоуровневой системой, в котором 
не существует универсального правила форми-
рования программы адаптации и ее реализации1.

Если говорить о разработке стратегии управ-
ления трудовыми ресурсами в международной 
компании, то лучшим примером, показывающим 
практику управления трудовыми ресурсами, яв-
ляется Toyota. Стратегия производительности и 
организации деятельности компании включает в 
себя:

•	 лидерство, которое понимает сотрудников, 
клиентов и работу для обеспечения каче-
ственной работы. Минимизация перепро-
изводства с помощью системы «тяги»;

•	 использование проверенных технологий, 
которые обслуживают как клиентов, так и 
сотрудников;

•	 развитие и наём опытных людей, которые 
следуют философии компании;

•	 участие всех сотрудников компании для 
обеспечения обоснованных решений;

•	 решение проблем на начальных этапах на 
основе коренных причин сокращения экс-
плуатационных расходов;

•	 культуру, которая обеспечивает произво-
дительность и не устраняет проблемы.

Основными практиками управления и приня-
тия решений являются:

•	 системы управления эффективностью про-
екта (PPMS);

•	 силы, слабости, угрозы, возможности 
(SWOT);

•	 отчет о результатах деятельности проекта 
(PPR);

1	 Организационная структура компании Toyota: плоская 
структура и оптимальная схема управления. Текст : электронный // 
StudRef : сайт. URL: https://studref.com/583469/tehnika/
organizatsionnaya_struktura_toyota_ploskaya_struktura_
optimalnaya_shema_upravleniya (дата обращения 01.08.2023).

•	 отчет о завершении проекта (ПЦР);
•	 отчет об аудите эффективности проекта 

(PPAR).
Для достижения стратегической цели эффек-

тивности производственной цикла применяет-
ся система управления эффективностью (PPMS), 
которая состоит из рамок проекта, отчета об ис-
полнении проекта, отчета о завершении проекта, 
отчета о проверке эффективности проекта и от-
чета о мониторинге и оценке. Эта стратегия эф-
фективности включает в себя отношения между 
сотрудниками и клиентами, что приводит к уве-
личению их производства и повышает ценности 
акционеров.

Отчет об исполнении проекта (PPR) выступа-
ет в качестве инструмента управления, который 
тщательно инспектирует реализацию результа-
тов проекта и обеспечивает достижение общих 
целей 2.

Отчет о завершении проекта (ПЦР) дает воз-
можность менеджерам Toyota вынести рекомен-
дации и обеспечить устойчивое выполнение за-
вершенных проектов. Кроме того, есть отчеты об 
аудите эффективности проекта (PPAR), которые 
касаются оценки проекта, как правило, от 3 до 5 
лет после их завершения. Рамка проекта обеспе-
чивает основу для оценки PPAR и мониторинга 
(рисунок 5).

Основополагающим принципом управления 
организацией является квалифицированность 
персонала. Она включает в себя понимание все-
го производственного процесса организации, 
включая все бизнес-единицы.

Компания нанимает разнопрофильных специ-
алистов и применяет свою методику системы 
адаптации. Программа адаптации новых сотруд-
ников может происходить до 2 лет. Она включает 
в себя: профессиональную подготовку, изучение 
истории, принципов и целей компании3.

Важную роль при адаптации играет настав-
ничество. Руководители компании привлекают 
специалистов со школьной скамьи, потому что 
в Японии во многие компаниях осуществляется 
пожизненный наём. После окончания обучения, 
новому сотруднику прикрепляют наставника, как 
правило, он является выпускником того же вуза.

2	 Там же.
3	 Там же
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Рис. 5. Организационная структура управления производственным процессом 
Источник: Организационная структура компании Toyota: плоская структура и оптимальная схема управления. 

Текст : электронный // StudRef : сайт. URL: https://studref.com/583469/tehnika/organizatsionnaya_struktura_
toyota_ploskaya_struktura_optimalnaya_shema_upravleniya (дата обращения 01.08.2023) 

Назначенный наставник дает рекомендации 
новому сотруднику, помогает в развитии, делится 
знаниями, навыками и опытом, помогая, тем са-
мым, адаптироваться. Такое наставничество мо-
жет длиться до 35 лет.

Во время адаптации новые сотрудники на про-
тяжении трёх месяцев проходят подготовку по 

разработанной индивидуальной программе.
Результаты
На сегодняшний день разработка системы 

оценки трудовых ресурсов и адаптации персона-
ла является одной из первостепенных задач Груп-
пы «Лукойл» (рисунок 6).

Рис. 6. Цикл управления результативностью труда и эффективностью деятельности персонала  
Источник: Ответственный производитель энергии : Отчет об устойчивом развитии группы «Лукойл» за 2021 

год. Текст : электронный. URL: https://lukoil.ru/FileSystem/9/592424.pdf (дата обращения 03.08.2023).

Основными элементами управления результа-
тивностью труда в Группе «Лукойл» являются:

•	 утверждение приказа;

•	 постановка целей кросс-функциональным 
направлениям;

•	 управление компетенциями и профессио-
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нальное развитие персонала;
•	 анализ результативности и эффективности 

персонала за поставленный период;
•	 управление карьерой и преемственностью 

персонала;
•	 расчет премиальных выплат (материаль-

ное мотивирование).
Кадровые резерв формируется на основании 

рейтинга результативности 1 бизнес-единицы 
(таблица 2).

Таблица 2. Рейтинг результативности 
сотрудников Группы «Лукойл» [21].

Описание выраженности 
рейтинга результативности

Буквенное 
обозначение 

рейтинга 
результативности

Рекомендованные 
диапазоны 

распределения 
работников, %

Лидеры 
результативности А+ 10

Высокорезультативные А 30
Результативные В 50–60

Описание выраженности 
рейтинга результативности

Буквенное 
обозначение 

рейтинга 
результативности

Рекомендованные 
диапазоны 

распределения 
работников, %

Низкорезультативные B- 0–10
Источник: составлено авторами по данным [Го-

довой отчет ПАО «ЛУКОЙЛ» за 2021 год]

Результаты рейтинга генерируются после 
прохождения ряда тестов, собеседований с 
кросс-функциональными руководителями, и эф-
фективность работы сотрудника за определен-
ный период. Для работников, вошедших в катего-
рии A+ и А в рейтинге эффективности, при плани-
ровании профессионального развития доступен 
выбор следующего фокуса развития:

•	 экспертного;
•	 проектного;
•	 управленческого.
Выбор любого из вышеперечисленных фокусов 

позволяет сотруднику по принципу вертикальной 
ротации получить повышение (рисунок 7).

Рис. 7. Пирамида вертикальной ротации и характеристик 
Источник [Стратегическое управление развитием... 2021]

Если говорить про оценку и адаптацию кадро-
вого резерва, то мероприятия по развитию и рас-
пределению уже показывают эффективность ис-
пользования трудовых ресурсов. А вот про адап-
тацию молодых специалистов практически ниче-
го не сказано, кроме системы наставничества. 

Для Группы «Лукойл» предлагается следующая 
система адаптации молодых специалистов (рис.  8). 

Чаще всего в Обществе адаптация происходит 
уже после найма на работу и, в среднем, занима-
ет от 3 месяцев до 1 года. По расчетам на примере 
ООО «Лукойл-Транс» 10 специалистов увольняются 

в течение года работы в Обществе, из-за смазанной 
системы адаптации. Предлагается усовершенство-
вать систему адаптации молодых специалистов на 
базе высших учебных заведениях. Предполагается 
взращивать кадры с 1 курса профильных универси-
тетов по дуальной системе высшего образования, 
которая должна состоять из базы знаний и практик 
непосредственно относящимся к будущей работе. 
На весь период обучения действует система на-
ставничества «Стажировки 2.0», которые включа-
ют в себя менторинг по всему периоду обучения и 
прохождения практик в компании.
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Рис. 8. Система адаптации молодых специалистов  
Источник: разработано авторами

Элементами отбора на открытые вакансии ста-
нет ежегодная оценка навыков и компетенций и 
распределение по уровням подготовки молодых 

специалистов еще до трудоустройства в компа-
нию (рисунок 9).

Рис. 9. Полный цикл адаптации молодых специалистом  
Источник: разработано авторами
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Основным посылом является не просто взра-
щивание кадров, но и профессиональная подго-
товка квалифицированных специалистов Группы 
«Лукойл».

Можно сказать, что система оценки трудовых 
ресурсов и адаптации персонала является одной 
из первостепенных задач Группы «Лукойл» в рам-
ках развития персонала. Кадровые резерв фор-
мируется на основании рейтинга результативно-
сти сотрудников. Результаты рейтинга генериру-
ются после прохождения ряда тестов, собеседо-
ваний с кросс-функциональными руководителя-
ми, и эффективность работы сотрудника за опре-
деленный период. Для работников, вошедших 
в категории A+ и А в рейтинге эффективности, 
при планировании профессионального развития 
доступен выбор следующего фокуса развития: 
экспертного; проектного; управленческого. Для 
Группы «Лукойл» разработана система адаптации 
молодых специалистов на базе дуальной систе-
мы высшего образования. Предлагается взращи-

вать кадры с 1 курса профильных университетов 
по дуальной системе высшего образования, ко-
торая должна состоять из базы знаний и практик 
непосредственно относящимся к будущей рабо-
те. Элементами отбора станет ежегодная оцен-
ка навыков и компетенций и распределение по 
уровням подготовки молодых специалистов еще 
до трудоустройства в компанию.

Основным принципом управления трудовыми 
ресурсами и процессами организации является 
система Кай-дзен. Оценка каждого этапа произ-
водства и постоянное совершенствование как от-
дельных элементов процесса, так и весь процесс 
в целом для того, чтобы минимизировать издерж-
ки и улучшить качество продукции.

Доходность капитала, возврат инвестиций и 
непрерывное создание акционерной стоимо-
сти — стратегические цели Группы Лукойл. На 
2021 год рентабельность персонала (ROL) соста-
вила 36 %, возврат инвестиций в персонал (ROI) 
35 млрд рублей (рисунок 10). 

Рис. 10. Финансовое обоснование эффективности использования трудовых ресурсов Группы Лукойл
Источник: составлено авторами по данным [Годовой отчет ПАО «ЛУКОЙЛ» за 2021 год]

Можно сказать, что оценка эффективности 
использования трудовых ресурсов и адаптации 
персонала совершенствуется каждый год, путем 
развития сервисной модели и централизации 
функций дочерних Обществ по регионам.

Эффективность производственного процес-
са на разных уровнях соподчинения зависит от 

профессиональной подготовки сотрудника, ко-
торый должен обладать определённым объемом 
знаний, применять умения и навыки для высокой 
производительности и рациональном исполь-
зовании материальных ресурсов, а также уметь 
адаптироваться к современным процессам циф-
ровой трансформации внутренней и внешней 
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среды организации [Уколов 2022]. Доходность 
капитала, возврат инвестиций и непрерывное 
создание акционерной стоимости — стратегиче-
ские цели Группы Лукойл. (ROL) составила 36 %, 
возврат инвестиций в персонал (ROI) 35 млрд ру-
блей, при среднем коэффициенте текучести пер-
сонала (около 9 %).

Основными подходами к оценке эффектив-
ности управления персоналом в ПАО «Лукойл» 
являются: результат деятельности и распределе-
ние трудовых ресурсов согласно выбранной ка-
дровой политики; выбор эффективных методов 
управления, обеспечивающих результативность 
самого процесса управления; достижение цели с 
минимальными издержками.

Заключение (Выводы)
В качестве заключительных выводов к прове-

денному исследованию, можно констатировать 
следующее:

1. Деятельность компании зависит от количе-
ственного и качественного использования тру-
довых ресурсов, а также структуризацией пер-
сонала согласно профессиональной подготовке 
и квалификации, путем управления персоналом 
и выявления потенциала сотрудника согласно 
должностным обязанностям и ключевым компе-
тенциям. 

Эффективность управления персонала опре-
деляется постановкой цели организации, задач 
подразделений при кросс-функциональном вза-
имодействии бизнес-процессов, а также оценкой 
динамики кадрового состава организации (коли-
чественными и качественными показателями). 

Основными показателями оценки эффективно-
сти являются: коэффициент постоянства кадров, 
рентабельность персонала (ROL), возврат инве-
стиций в персонал (ROI), коэффициент текучести.

Результативность трудовых ресурсов зависит 
от уровня подготовки специалиста. Адаптация 
персонала влияет на оценку уровня подготовки 
и специфику работы бизнес-процессов в орга-
низации. Оценка системы адаптации персонала 
представляет собой процесс установления соот-
ветствия качественных характеристик сотрудни-
ка согласно должностным обязанностям.

2. Проанализированы международные и рос-
сийские практики управления трудовыми ре-
сурсами. Базисом всех принципов управления 
является персонал. Поэтому в каждой отдель-
ной организации проводится детальный отбор 
сотрудников согласно критериям, которыми ру-
ководствуются при разработке подготовитель-
ных программ для должностных обязанностей. 
Тенденции быстро меняются, а вот методы опти-
мизации по стандартам остаются неизменными. 
Поэтому для современного руководителя важно 
уметь управлять постоянным процессом измене-
ний, опираясь не только на технологии, но и на 
современные концепции оптимизации произ-
водственного процесса для удержания сотруд-
ника. При этом важно использовать возможности 
аналитики  в выявлении современных трендов, 
технологий, каналов и способов анализа в усло-
виях постоянных изменений [Уколов 2023]. 

3. Проанализировано финансовое состояние 
Группы «Лукойл» и эффективность использова-
ния трудовых ресурсов. Основными подходами 
к оценке эффективности управления (трудовыми 
ресурсами) и адаптации персонала в ПАО «Лу-
койл» являются достижение цели с минимальны-
ми издержками.

Система оценки трудовых ресурсов и адапта-
ции персонала является одной из первостепен-
ных задач Группы «Лукойл» в рамках развития 
персонала. Для Группы «Лукойл» автором была 
разработана система адаптации молодых специ-
алистов на базе дуальной системы высшего обра-
зования и предложены мероприятия по обеспе-
чению эффективности управления трудовыми 
ресурсами и адаптации персонала в Группе «Лу-
койл».

Можно сказать, что повышение эффективно-
сти управления трудовыми ресурсами и адапта-
ции персонала связано с развитием способно-
стей и навыков для принятия управленческих ре-
шений на разных этапах деятельности компании 
по принципу непрерывного улучшения на базе 
полного «погружения в должность» и оценки по-
тенциала сотрудника.
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