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В условиях современной рыночной эко�
номики деятельность любой организации
включает в себя постоянный систематический
анализ и оценку эффективности использова�
ния ресурсов, в том числе эффективность
функционирования системы управления че�
ловеческими ресурсами.

Известные теоретики в области персо�
нального менеджмента Дж.М. Иванцевич и
А.А. Лобанов определяют оценку эффектив�
ности управления персоналом как «система�
тический, четко формализованный процесс,
направленный на измерение издержек и вы�
год, связанных с программами деятельности
управления персоналом и для соотнесения их
результатов с итогами базового периода, с
показателями конкурентов и с целями пред�
приятия» [1, c. 274] .

Основной стратегической целью оценки
эффективности управления персоналом яв�
ляется определение и устранение факторов,
снижающих отдачу от использования челове�
ческих ресурсов организации. Измерение и
оценка эффективности функционирования и
развития системы управления человеческими
ресурсами позволяет:

– своевременно диагностировать пробле�
мы, возникающие в ходе реализации системы
управления персоналом, и активно воздей�
ствовать на текущее состояние системы с це�
лью их устранения;

– принимать оперативные решения о тех
или иных изменениях системы и про�
гнозировать их влияние на ключевые пара�
метры управления персоналом;

– осуществлять планирование дальней�
шего совершенствования работы кадровой
службы и других подразделений.

Практикующие специалисты в области уп�
равления человеческими ресурсами выделяют
ряд факторов, затрудняющих оценку эффектив�
ности управления персоналом [2, c. 30–31]:

– работа службы кадрового менеджмен�
та имеет не только количественные, но и ка�
чественные цели;

– на конечные результаты работы служ�
бы влияет множество факторов (например,
текучесть кадров может зависеть и от усло�
вий рабочего места, и от характера руководи�
теля линейного подразделения);

– конечные результаты деятельности от�
далены по времени (например, мероприятия
по улучшению корпоративной культуры, обу�
чению резерва не дают немедленной отдачи).

Существует множество различных подхо�
дов к определению эффективности управле�
ния персоналом. Однако ни в России, ни в
мире нет единой общепринятой методики.

В зарубежной практике распространение
получили такие методы, как экспертная оцен�
ка, метод бенчмаркинга, оценка отдачи инве�
стиций в персонал, методики Джека Филлип�
са и Дейва Ульриха [3, c. 69–71] .

Метод экспертной оценки заключается в
проведении опроса руководителей подразделе�
ний, цель которого – выяснить их мнение о
работе менеджеров по персоналу в компании.
Проведение опроса осуществляется как соб�
ственными силами, так и с привлечением кон�
сультантов. Опросные листы, как правило, со�
держат общие («Довольны ли вы работой кад�
ровой службы?») и частные вопросы («На�
сколько результативно, по вашему мнению,
было проведено данное мероприятие?»). По�
добная оценка может проводиться разово или
на регулярной основе. Основным достоин�
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ством данного метода является простота и воз�
можность реализации без привлечения допол�
нительных ресурсов. Основной недостаток —
неизбежный субъективизм в оценках.

Метод бенчмаркинга заключается в сопо�
ставлении показателей деятельности кадровой
службы организации с аналогичными данны�
ми других компаний на рынке. Подобный ме�
тод получил широкое распространение за ру�
бежом. Он осуществляется в несколько этапов.

Па первом этапе формируется проектная
команда экспертов.

На втором этапе происходит сбор и деталь�
ный анализ информации, в ходе которого экс�
перты запрашивают в компаниях�участниках
исследования необходимую документацию и
проводят конфиденциальный опрос сотрудни�
ков о работе кадровой службы.

На третьем этапе осуществляется сравне�
ние показателей деятельности кадровых
служб каждой компании с полученными
обобщенными показателями и выявление
«слабых» мест в системе управления челове�
ческими ресурсами.

Использование этого метода предполагает
соблюдение принципа прозрачности деятельно�
сти организаций – сведения о службах должны
быть открытыми и достоверными. Помимо это�
го, данный метод является достаточно дорогос�
тоящим: в Европе участие в проекте стоит до 10
тысяч евро для каждой компании.

Метод оценки отдачи инвестиций осно�
вывается на показателе ROI (Return of
investment – отдача инвестиций) [4, c. 25–28],
который применяется практически во всех
сферах бизнеса, в том числе и в сфере управ�
ления персоналом.

Показатель рассчитывается по формуле:

( )
%100⋅

−=
I

IR
ROI ,

где ROI  – отдача инвестиций, в процен�
тах, R  – полученный доход, I  – произведен�
ные затраты.

Использование данного метода связано с
определенными затруднениями при расчете
затрат, от точности которых зависит достовер�
ность полученных результатов. Помимо непос�
редственных расходов необходимо учитывать
скрытые издержки, подсчет которых представ�
ляет собой достаточно трудоемкий процесс.

Также сложно определить непосредствен�
ный доход от системы управления персона�
лом. М. Котин приводит ряд методик для оп�
ределения доходов в системе управления
человеческими ресурсами [5, c. 101–110]:

1. Сравнение – сопоставление прибыли
организации, полученной до проведения ме�
роприятий по управлению персоналом и пос�
ле их окончания.

2. Использование контрольных групп –
персонал делится на две группы, равные по
уровню квалификации, в одной из которых
проводятся мероприятия. Между показателя�
ми работы обеих групп определяется разни�
ца, характеризующая эффект проведенных
мероприятий. Основная сложность заключа�
ется в необходимости грамотного подбора
равноценных групп максимально похожей
квалификации.

3. Использование системы KPI (key
perfomance indicators – ключевые показатели
эффективности). Эта система позволяет фор�
мировать в компании показатели эффективно�
сти отдельно для каждой позиции (порядка де�
сяти на должность). Минусом является то, что
не на всех предприятиях есть система KPI из�
за сложности и высокой стоимости внедрения.

Комплексная методика Джека Филлипса,
разработанная американским специалистом по
управлению человеческими ресурсами, позво�
ляет оценивать эффективность управления
персоналом по пяти показателям [3, c. 69–71]:

– оценка инвестиций в кадровую службу –
рассчитывается как отношение расходов служ�
бы персонала к операционным расходам орга�
низации;

– показатель расходов по управлению
персоналом на 1 сотрудника – рассчитывает�
ся как отношение расходов службы персона�
ла к количеству сотрудников организации;

– показатель отсутствия на рабочем мес�
те – рассчитывается как сумма прогулов и
внеплановых увольнений сотрудников;

– показатель удовлетворенности сотруд�
ников – определяется процент работников,
довольных своей работой, с помощью мето�
дов анкетирования или опроса;

– показатель единства и согласия в орга�
низации – подсчитывается на основе статис�
тических данных по производительности и
оценке эффективности труда.

Степаненко Д.О. Методические подходы к оценке эффективности системы управления...
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По мнению ряда экспертов, отдельные
показатели Филлипса оказываются не слиш�
ком эффективными. Показатель единства и
согласия в организации в условиях россий�
ского рынка вычислить практически невоз�
можно. Отечественные компании, как прави�
ло, не ведут подобной статистики. Методики
Филлипса успешно работают в фирмах, где
хорошо поставлен регулярный менеджмент –
что в России встречается достаточно редко.

Методика Дэйва Ульриха популярна на
Западе. Она предполагает оценку эффектив�
ности управления персоналом пятью спосо�
бами [6, c. 47]:

1. Показатель производительности на
единицу сырья, одного работника или едини�
цу зарплаты. Рост или спад производитель�
ности Д. Ульрих связывает с эффектом от про�
ведения определенных кадровых мероприя�
тий [7, c. 24–25]. Однако достоверность по�
добного подхода весьма спорна, поскольку тя�
жело определить, повлияли ли на производи�
тельность труда работника именно факторы,
регулируемые персональным менеджментом.

2. Показатель скорости бизнес�процессов.
Определяется путем сравнения скорости осу�
ществления определенных операций в раз�
личных компаниях. Он является разновидно�
стью бенчмаркинга со всеми присущими дан�
ной методике недостатками.

3. Расходы и иные результаты при прове�
дении специальных программ и инициатив.
Является полным аналогом ROI.

4. Показатели навыков работников, ло�
яльность, моральный климат в коллективе,
оцениваемые с помощью анкетирования, тес�
тирования или проведения интервью. Ис�
пользуя данный метод, крайне сложно точно
установить причину изменений: работа кад�
ровой службы или другие факторы.

5. «Организационные возможности» –
еще одна модификация бенчмаркинга. Здесь
сравнивается скорость бизнес�процесса до но�
вовведений и после.

Российскими авторами также был сфор�
мулирован ряд методик, представляющих
интерес. Так, Е.В. Талицких [8, c. 92–94] со�
относит эффективность системы управления
персоналом с результатами независимой
оценки деятельности службы управления
персоналом и формирует систему, включаю�

щую семь показателей оценки эффективности
кадровой службы:

– профессиональные качества работни�
ков, оцениваемые по результатам аттестации,
проведенной внешними консультантами;

– процент закрытых вакансий, определя�
емый руководителем организации;

– процент ошибок производственной де�
ятельности, определяемый внешними кон�
сультантами;

– число рекламаций, подсчитываемых на
основании книги жалоб или аналогичных
инструментов фиксации отзывов;

– состояние рабочего климата в коллек�
тиве, определяемое на основании опросов ра�
ботников внешними консультантами;

– степень абсентеизма работников, опре�
деляемая на основании изучения табелей ра�
бочего времени;

– уровень текучести персонала, определя�
емый путем изучения внутренней статисти�
ки организации.

Практическое применение предлагаемой
Е. Талицких методики осложнено определен�
ными факторами. В частности, оценить под�
линное число рекламаций по книге жалоб не
всегда представляется возможным из�за
встречающегося на практике нежелания кли�
ентов оставлять отзыв в установленном по�
рядке. Определение процента ошибок в про�
цессе производственной деятельности ослож�
няется большим количеством бизнес�процес�
сов в организации и трудоемкостью монито�
ринга на всех стадиях производственного цик�
ла. Объективное определение абсентеизма
путем изучения табелей рабочего времени и
подсчета количества невыходов на работу так�
же затруднительно ввиду латентности данно�
го показателя – работник обычно предостав�
ляет оправдательный документ, например
больничный лист, оценить достоверность ко�
торого проблематично.

Ю. Одегов и Л. Котова [9, c. 154] предла�
гают проводить оценку эффективности дея�
тельности кадровой службы с экономической
точки зрения. Авторами предложен способ
определения соотношения затрат на обеспе�
чение организации квалифицированной рабо�
чей силой и полученных результатов деятель�
ности путем отношения издержек на поиск и
обучение персонала к прибыли организации.

Экономика и управление народным хозяйством
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Эффективность развития персонала, по
мнению Ю. Одегова и Л. Котовой, может быть
охарактеризована через показатель затрат на
обучение одного работника, рассчитываемый
как отношение расходов на обучение работни�
ков к среднесписочной численности персонала.

Эффективность регулирования кадрово�
го состава авторы предлагают определять с
помощью трех показателей:

– количественной укомплектованности
платного состава, рассчитываемой как отно�
шение среднесписочной численности работ�
ников к числу рабочих мест;

– качественной укомплектованности кад�
рового состава, которая определяется долей
инженерно�технических работников с выс�
шим образованием и долей рабочих со средне�
специальным образованием;

– уровня выполнения обязательств по
подбору количества работников, предусмот�
ренного штатным расписанием предприятия,
определяемого через соблюдение установлен�
ных сроков поиска работников.

Эффективность управления кадровым ре�
зервом предлагается оценивать исходя из
укомплектованности резерва кадров на выдви�
жение на должности руководителей и специа�
листов. В систему показателей оценки эффек�
тивности управления персоналом Ю. Одегов
и Л.Р. Котова включают показатель, характе�
ризующий уровень лояльности коллектива, –
количество жалоб работников руководству
компании и в государственные органы. Эффек�
тивность службы персонала в области охраны
труда, по мнению авторов, определяется на
основании подсчета числа профзаболеваний и
случаев производственного травматизма.

Предлагаемая Ю.Г. Одеговым и Л.P. Ко�
товой система определения эффективности
управления персоналом представляет опреде�
ленный интерес в теоретическом плане. Вы�
зывает сомнение релевантность оценки чис�
ла жалоб работников руководству компании,
которая во многом зависит от организацион�
ной культуры компании и развитости внут�
рикорпоративных отношений.

Стоит также отметить, что такой инди�
катор, как отношение затрат на обучение пер�
сонала к среднесписочной численности работ�
ников, в значительной мере зависит от уров�
ня благосостояния организации.

Р. Мансуров [10, c. 26–27] предлагает оце�
нивать эффективность деятельности кадро�
вой службы через расчет пяти экономических
индикаторов:

1. Экономический эффект от изменения
текучести кадров (SТК) автор определяет по
формуле:

��TKTK SHkS ⋅⋅∆= ,

где �  – произведение численности персона�
ла предприятия,

��
S  – сумма затрат на поиск

и обучение нового сотрудника, TKk∆  – коэф�
фициент изменения текучести, определяемый
как отношение разницы в процентных пунк�
тах к 100%.

При определении коэффициента измене�
ния текучести Р. Мансуров учитывает только
тех работников, причиной увольнения кото�
рых явились неудовлетворительные условия
работы или низкий уровень оплаты труда, без
учета уволившихся по причине переезда или
по семейным обстоятельствам. Динамика чис�
ла уволившихся по причине неудовлетвори�
тельных условий работы или низкого уровня
оплаты труда трактуется автором методики
как результат деятельности службы управле�
ния персоналом.

Стоимость подбора и обучения нового со�
трудника (SПО) определяется автором как сред�
няя стоимость приема и подготовки одного со�
трудника кадровым агентством или как отно�
шение месячного должностного оклада лица,
ответственного за поиск и адаптацию новых
работников, к среднемесячному количеству
подобранных работников за последний год.

2. Экономический эффект, вызванный
изменением объема выпускаемой готовой
продукции вследствие причин, связанных с
персоналом (SГП), определяется по формуле:

�����
��S ⋅∆= ,

где �∆  – разница между недовыполнением
плана по выпуску готовой продукции по вине
персонала за текущий и предыдущий месяц,
выраженная в тоннах,

���
�  – отпускная цена

готовой продукции, в рублях за 1 тонну, �∆
оценивается, основываясь на причинах невы�
полнения плановых показателей каждой сме�
ной, связанных с человеческим фактором.

3. Экономический эффект, связанный с
оптимизацией численности персонала пред�
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приятия (SОЧ), автор определяет как произве�
дение количества сокращенных рабочих мест
и средней величины расходов на 1 работника
в месяц, включая заработную плату, величи�
ну пенсионных и страховых отчислений.

4. Экономическая эффективность служ�
бы управления персоналом в денежном экви�
валенте (SСУП) определяется по формуле:

����	���
���
�SSSS −++= ,

где
���

�  – затраты на содержание службы
управления персоналом (заработная плата,
страховые и пенсионные отчисления, выпла�
ты социального характера).

5. Пятый индикатор экономической эф�
фективности кадрового управления – коэф�
фициент рентабельности службы управления
персоналом, рассчитываемый как отношение
экономической эффективности службы пер�
сонала (SСУП) к затратам на содержание кад�
ровой службы (ССУП). Практическое приме�
нение приведенной системы показателей мо�
жет быть осложнено рядом факторов. Во�пер�
вых, показатель SГП возможно рассчитать на
производственных предприятиях. В сфере
услуг его определение осложняется специфи�
кой деятельности. Во�вторых, процесс объек�
тивного определения факторов невыполнения
задания существенно осложнен необходимос�
тью его рассмотрения комиссией. В�третьих,
данная система не позволяет комплексно оце�
нить эффективность системы управления пер�
соналом, поскольку не рассматривает эффек�
тивность процессов адаптации, мотивации, ат�
тестации работников, управления развитием
персонала и формирования кадрового резер�
ва. Их эффективность измеряется через опос�
редованные показатели. Однако данная сис�
тема может иметь прикладное применение в
отдельных отраслях.

При изучении трудов современных ученых
с целью поиска наиболее оптимальных методик
оценки эффективности системы управления
персоналом обнаружился ряд недостатков, зат�
рудняющих использование данных методик:

– отсутствие конкретных критериев оцен�
ки для большинства показателей;

– сложность или невозможность точного
расчета некоторых показателей;

– отсутствие показателей, характеризу�
ющих многие подсистемы управления персона�
ла: формирование кадрового резерва, контроля
мотивации, адаптации, развития персонала;

– сложность применения многих показа�
телей на предприятиях сферы услуг;

– невозможность получения сводной
оценки эффективности функционирования
системы управления персоналом.

Подводя итог критического анализа су�
ществующих методов оценки эффективнос�
ти системы управления персоналом, можно
сделать вывод, что в отечественной и зарубеж�
ной практике существует четыре группы под�
ходов к оценке эффективности управления
персоналом, осуществляемые по принципу:
1) экспертной оценки, 2) бенчмаркинга,
3) сопоставления затрат и экономического
эффекта, 4) анализа социально�экономичес�
ких факторов деятельности работников.

Эти четыре группы имеют соответствую�
щие недостатки, осложняющие их использо�
вание, например, субъективность и трудоем�
кость экспертных оценок, ограниченность
внешней информации при бенчмаркинге,
большое число факторов, влияющих на эко�
номическую эффективность организации,
значительный временной разрыв между ме�
роприятиями по совершенствованию соци�
альных условий трудовой деятельности и ро�
стом экономического эффекта. Достаточно
непростой задачей является применение со�
вокупности данных инструментов для комп�
лексной оценки системы управления персо�
налом в связи с совершенно различными под�
ходами к формированию критериев оценки.

Все это является свидетельством актуаль�
ности проблемы разработки методики оцен�
ки эффективности системы кадрового ме�
неджмента в современных организациях.
Ощущается острая необходимость в форми�
ровании комплексных программ, позволяю�
щих обеспечить потребность предприятий в
полноценном анализе функционирования
системы управления персоналом.

25.04.2012
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METHODOLOGICAL APPROACHES TO THE ASSESSMENT OF THE EFFECTIVENESS OF PERSONNEL

MANAGEMENT SYSTEM
This article comprehensively examines the problem of methodology for assessing the effectiveness of the system

of personnel management, highlights the main areas of research in this area, identifies the main problems of existing
approaches and possible solutions.
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