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Эффективность управления персоналом не-
разрывно связана с методами измерения эф-
фективности управленческих решений по ос-
новным направлениям функционирования 
соответствующих отделов, служб, департамен-
тов, занимающихся управлением трудовыми 
ресурсами предприятия. К этим направлени-
ям относятся формирование кадрового соста-
ва, его рациональное использование и развитие 

в  процессе функционирования предприятия 
и  т. д. Основой всего этого является прежде 
всего эффективность трудовой деятельности 
персонала, которую необходимо контролиро-
вать, измерять и  оптимизировать. При этом 
внимание следует уделять не только каждому 
работнику, рабочей группе, но  и  трудовому 
коллективу в целом. Если данные процессы вы-
полняются продуктивно, то это говорит о том, 
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что управление персоналом предприятия нахо-
дится на высоком качественном уровне.

В целом управление персоналом целесо-
образно рассматривать как одну из  частей 
управления производством, поскольку трудо-
вая деятельность — важный фактор функцио-
нирования предприятия, какой бы формы соб-
ственности оно ни было.

В экономике эффективность рассматрива-
ется как функция достигнутых результатов 
относительно затраченных на  них ресурсов 
предприятия, то есть эффективность — это от-
ношение результатов, представленных в стои-
мостном выражении, к стоимости затрат.

Однако в  настоящее время не  существует 
согласованного мнения для выражения крите-
риев эффективности управления персоналом 
предприятия и того, каким образом прово-
дить измерение эффективности трудовой дея-
тельности. Объясняется это тем, что трудовая 
деятельность неразрывно связана с производ-
ственным процессом и его результатами, раз-
витием предприятия в экономическом плане, 
социальной компонентой и т. д. Таким образом, 
сложно использовать количественные методы 
для определения эффективности управления 
персоналом, поскольку оценка эффективно-
сти управления персоналом должна также рас-
сматриваться и с качественной точки зрения, 
включая социальные показатели качества тру-
довой жизни персонала.

К наиболее важным индикаторам, которые 
используются для оценки качественных ха-
рактеристик эффективности управления пер-
соналом на предприятии, относятся здоровье 
членов трудового коллектива, корпоративная 
этика, образованность, профессионализм, ор-
ганизованность, активность, творчество, мо-
тивация, занятость работника, интенсивность 
труда, заработная плата. Кроме того, одной 
из важнейших характеристик работника явля-
ется также адаптивность, которая показывает, 
насколько работник может приспособиться 
к различным изменениям внутри организации 
или во  внешней среде вследствие перемены 
каких-либо норм, законов, положений, требо-
ваний. Из  понятия «адаптивность» вытекает 
такое понятие, как «трудовая мобильность», 
которая характеризует возможность проведе-
ния ротации работников или выполнения ими 
дополнительных или смежных функций и т. д.

Важную роль в производственном процес-
се играет компетентность работника, которая 
предполагает у него дополнительные знания, 
навыки, информационную и техническую во-
оружённость. В целом компетентность, в сово-

купности с  трудовой мобильностью, опытом 
представляет собой профессионализм работ-
ника, который можно охарактеризовать как 
способность к качественному производитель-
ному труду.

Таким образом, использование количе-
ственных методов оценки эффективности 
управления персоналом в неразрывной связи 
с качественными позволяет выработать опре-
делённые рекомендации по  совершенствова-
нию кадровой политики конкретного предпри-
ятия.

Исследования проводились  на предприятии 
(общество с ограниченной ответственностью), 
которое занимается ремонтно-строительными, 
реставрационными, строительно-монтажными 
работами, реконструкцией и другими работа-
ми, связанными со строительством и ремонтом 
в Северо-Западном регионе. На начало 2017 г. 
количество сотрудников предприятия состав-
ляло 1 856 человек (в том числе 1 234 мужчины и 
622 женщины), на конец 2017 г. — 1 794 человек. 
В 2016 количество штатных работников состав-
ляло 1 920 человек (в том числе 1 264 мужчины и 
656 женщин), в 2015 — 1 930 человек (в том чис-
ле 1 255 мужчины и 675 женщин). Численность 
работников изменяется, что связано с реали-
зацией проектов предприятия: в случае, ког-
да реализуются большие проекты, контингент 
предприятия увеличивается.

Структура обеспеченности работниками 
предприятия, по  итогам 2017 г. относитель-
но плана и 2016 г. приведена в табл. 1. Следу-
ет отметить, что по итогам 2017 г. в компании 
обеспеченность трудовыми ресурсами была 
по всем параметрам ниже плановых показате-
лей и фактических показателей 2016 г.

На анализируемом предприятии фонд ра-
бочего времени в 2017 г. меньше, чем в 2016 г. 
на 106 444 часа. Отклонение от плана составило 
129 041 час.

В ходе работы также был проведён ана-
лиз текучести кадров на  предприятии в  2016 
и  2017 гг. Результаты анализа представлены 
в табл. 2.

Из табл. 2 видно, что численность персона-
ла к началу 2017 г. сократилась на 70 чел., что 
составило 96,5 %. В организации наблюдается 
большая текучесть кадров. В  2016 г. коэффи-
циент текучести кадров составил 8,6, а к концу 
2017 г. вырос до 10,6, в то время как среднерос-
сийский показатель естественной текучести со-
ставляет 3–5 %. Связано это прежде всего с эко-
номической ситуацией в стране и кризисными 
явлениями, что сказалось на  необходимости 
сокращения некоторых работников. Кроме того 
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Таблица 1

Структура обеспеченности работниками предприятия, по итогам года

Показатель 2016
2017

Отклонение 
от 2016 г.

Отклонение 
от планаПлан Факт

Среднесписочная численность персонала, 
человек 1 920 1 900 1 856 –64 –44

Общее число отработанных работниками, 
человекодней 414 720 412 300 400 896 –13 824 –11 404

Общее число отработанных работниками, 
человекочасов 3 193 344 3 215 940 3 086 899 –106 444 –129 041

Среднее число дней отработанных одним 
работником в год, дней 216 217 216 0 –1

Среднее число часов отработанных одним 
работником за смену, часов 7,7 7,8 7,7 0 -0,1

Фонд рабочего времени, часов 3 193 344 3 215 940 3 086 899 –106 444 –129 041

в том числе сверхурочно отработанное 
время 21 870 – 20 916 954 –

Таблица 2

Текучесть кадров предприятия в 2016 и 2017 гг.

Показатель 2016 2017
Изменение

(+/–) %

Состояло в штате предприятия на начало года, человек 2003 1933 – 70 96,5

Принято в штат предприятия, человек 97 131 34 135,1

Выбыло с предприятия: 167 198 31 118,6

– по сокращению штата работников 65 81 16 124,6

– увольнение по собственному желанию работника 98 112 14 114,3

– за нарушение трудовой дисциплины и правил охраны труда 4 5 1 125,0

Фонд рабочего времени, часов 3 193 344 3 086 899 –106 445 96,6

Всего число часов, пропущенных сотрудниками предприятия 
в течение года, включая болезни, прогулы, отгулы за свой счёт, 
за исключением отгулов по инициативе администрации и от-
пусков, часов 9 860 8 670 –1 190 87,9

Состояло на конец года, человек 1 933 1 866 – 67 96,5

Коэффициент текучести кадров 8,6 10,6 2,0 123,3

на текучесть кадров повлияли тяжёлые условия 
труда, что повлекло за собой увольнение работ-
ников по собственному желанию.

Однако несмотря на  значительную теку-
честь кадров предприятие успешно завершило 
запланированные проекты, что позволило вы-

полнить все обязательства, принятые на себя 
администрацией компанией и  закреплённые 
в  коллективном трудовом договоре. Своевре-
менно и в полном объёме производились вы-
платы по всем разделам и статьям коллектив-
ного трудового договора.
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Таким образом, оценка количественных ха-
рактеристик кадровой политики на  рассмат
риваемом предприятии позволила сделать 
вывод о том, что кризисные явления в стране 
негативно отразились на показателях трудовых 
ресурсов компании. Наблюдается сокращение 
штатов, выросли показатели коэффициента те-
кучести кадров, сокращён баланс рабочего вре-
мени организации, уменьшилось сверхурочно 
отработанное время и т. д.

Также на предприятии было проведено ис-
следование социально-психологического кли-
мата. Факторный анализ показал:

1. На предприятии социально-психологи-
ческий климат в  основном складывается под 
воздействием организации управления, его 
регламентированности, а не взаимоотношений 
и  коммуникаций с  коллегами по  работе или 
с непосредственным руководителем.

2. Высшее руководство предприятия больше 
склоняется к авторитарному стилю, в то время 
как руководители подразделений и служб про-
являют тенденцию к стилю коллегиальному.

3. Основным мотивом негативных отно-
шений между работниками предприятия, как 
правило, становится достаточно низкий уро-
вень профессионализма. Это требует от руко-
водства принятия дополнительных соответ-
ствующих мер по повышению профессиональ-
ного уровня сотрудников в  рамках кадровой 
политики предприятия.

4. Отмечается определённый недостаток ин-
формации о планах и перспективах развития 
предприятия из-за высокой степени форма-
лизованности функционально-ролевых и  де-
ловых отношений, чёткости и определённости 
текущих оперативных требований.

5. У работников предприятия затруднено 
формирование чувства вовлечённости, лояль-
ности к организации и росту продуктивности 
из-за недостатка сведений о  существующем 
положении дел на предприятии, перспективах 
его развития, будущего развития трудового 
коллектива, а также каждого работника пред-
приятия.

6. Одним из  важных моментов работники 
предприятия указывают невысокую конфликт-
ность в коллективе.

В целом, обобщённая оценка социально-
психологического климата в  коллективе рас-
сматриваемого предприятия может характе-
ризоваться как среднеудовлетворительная. 
При этом оценка персоналом социально-пси-
хологического климата достаточно высокая. 
Работники предприятия ориентированы в ос-
новном на коллективный труд, что объясняется 

спецификой функционирования предприятия. 
Однако напряжённость в отношениях внутри 
коллектива вследствие недостаточного уров-
ня профессиональной подготовки потребовала 
провести анализ системы внутрифирменного 
обучения на  предприятии, который показал, 
что руководство проводит корпоративное обу
чение и тренинги для персонала. Было прове-
дено анкетирование работников предприятия, 
которое показало, что к основным тренингам, 
проводимым на  предприятии, относятся: 
история предприятия — 36 %; обучение тех-
нике безопасности — 88 %; производственное 
обучение — 73 %; возможности карьерного 
роста — 38 %; навыки работы на компьютере — 
67 %; управление качеством — 69 %; описание 
должностных обязанностей — 88 %; другое — 
10 %. Указанные тренинги не вполне удовлет-
воряют работников предприятия, что требует 
от руководства усилить внимание к професси-
ональному развитию персонала.

По результатам исследований был проведён 
анализ качественных характеристик кадро-
вой политики предприятия, представленный 
в табл. 3.

Из табл. 3 видно, какие области кадровой 
политики нереализованы: существуют про-
блемы в связи с неудовлетворительным состо-
янием здоровья персонала, недостаточно высок 
уровень образования, специализации и  про-
фессионализма работников.

Для выявления сильных и слабых сторон 
в  кадровой политике предприятия был про-
ведён SWOT-анализ. Матрица SWOT-анализа 
представлена на рисунке.

Таким образом, в  процессе исследований 
определены проблемные области кадровой по-
литики на предприятии, на которые необходи-
мо в  первую очередь должны быть нацелены 
мероприятия по  совершенствованию работы 
с  персоналом компании. В  целом можно сде-
лать вывод, что выполненный анализ кадровой 
работы на предприятии позволил определить 
особенности использования трудовых ресур-
сов, а  выполненная количественная и  каче-
ственная оценка кадровой работы предпри-
ятия даст возможность разработать стратегию 
управления персоналом, которая на предприя-
тии должна включать следующие направления:

1. Определение социально-экономических 
целей управления персоналом. Это означает, 
что в  случаях принятия решений в  области 
управления персоналом должны учитываться 
как экономические факторы, так и  интересы 
и потребности работников (достойные условия 
и оплата труда, возможности карьерного роста, 
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Таблица 3

Оценка элементов кадровой политики предприятия

Показатель кадро-
вой политики Формула расчёта

Результат

2015 2016 2017

Состояние здоро-
вья персонала, %

Общее число часов, пропущенных работниками 
в течение года по болезни / Баланс рабочего вре-

мени · 100 %

1,53 1,55 1,36

Возрастная струк-
тура коллектива, %

Численность персонала до 30 лет / 
Среднесписочная численность · 100 %

25,8 25,7 26,1

Профессионализм 
персонала, %

Число работников, прошедших аттестацию  
в текущем году / Среднесписочная численность ×  

× 100 %

45,4
(пла-

новая)

5,9
(внепла-
новая)

7,1 
(внепла-
новая)

Образование пер-
сонала, %

Численность работников с высшим образованием 
/ Среднесписочная численность

21 23,5 22,5

Уровень кадровой 
специализации, %

Численность специалистов / Среднесписочная 
численность ·100%

27,9 28,4 28,5

Стимулирование 
персонала, %

Фонд премий и компенсаций, факт/ Фонд премий 
и компенсаций, план · 100 %

88,7 98,6 96,7

Стабильность пер-
сонала, %

Численность персонала на конец года / 
Численность персонала на начало года · 100 %

100,62 99,48 95,65

Сильные стороны (Strengths) Слабые стороны (Weaknesses)

Стабильная работа предприятия.
Разработаны положения о  кадровой политике, 
обеспечении трудовой деятельности персонала 
и др.
Большой опыт работы производственного персо-
нала.
Снижение удельных затрат за счёт внедрения пе-
редовых производственных технологий и новей-
шего оборудования

Текучесть персонала выше среднероссийских по-
казателей.
Распределение социальных льгот осуществляется 
вне зависимости от результатов работы сотрудни-
ков.
Существуют потери в  трудовых ресурсах пред-
приятия из-за неудовлетворительного состояния 
здоровья персонала.
Невысокий уровень образования, специализации 
и профессионализма работников

Возможности (Opportunities) Угрозы (Treats)

Создание известного бренда предприятия.
Организация стабильности предприятия на рын-
ке строительно-ремонтных работ.
Внедрение привлекательного компенсационного 
пакета.
Социальная политика, ориентированная на  ра-
ботников предприятия

Снижение кадрового потенциала компании из-за 
сокращения уровня образованности, профессио-
нализма и специализации кадров.
Удалённость от центров обучения кадров.
Переманивание специалистов со стороны конку-
рентов.
Старение руководства предприятия и высокопро-
фессиональных специалистов.
Недостаточность молодых кадров

Матрица SWOT-анализа кадровой политики предприятия

развитие и реализация потенциала сотрудни-
ков предприятия и т. д.).

2. Формирование идеологии и  принципов 
кадровой работы. В данном случае идеологи-

ческая сторона кадровой работы должна от-
ражаться во внутренних организационных до-
кументах, а  также должна быть реализована 
на предприятии всем аппаратом управления. 
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Кадровые идеологические документы долж-
ны представлять собой комплекс этических 
норм и правил, которые не должны нарушаться 
в работе с сотрудниками предприятия. Одна-
ко по мере развития предприятия, изменения 
внутренних и внешних условий данные доку-
менты могут редактироваться.

3. Определение условий для обеспечения 
баланса между экономической и  социальной 
эффективностью использования трудовых ре-
сурсов предприятия.

Стратегия управления персоналом взаимо
связана и определяется стратегической линией 
развития предприятия, при этом являясь цент
ральной самостоятельной функцией его дея-
тельности. Здесь следует отметить, что стра-
тегия управления персоналом являет базисом 
для развития кадровой политики предприятия 
и зависит прежде всего от имеющихся в нали-
чии или потенциальных кадровых ресурсов, 
поскольку в данном контексте работники, за-
нятые в обществе, представляют собой само-
стоятельные человеческие ресурсы, которые, 
в зависимости от профессиональных способно-
стей и качества, могут решать разнообразные 
задачи, возникающие в условиях функциони-
рования предприятия.

В настоящее время перед предприятием 
стоит ряд сложных задач, важнейшая из ко-
торых — наиболее эффективно использовать 
кадровый потенциал. Для решения этой за-
дачи на предприятии в ходе проведённых ис-
следований были выработаны рекомендации 
для развития кадровой политики в  области 
управления персоналом, под которой пони-
мается главное направление работы соот-
ветствующего отдела предприятия. Данное 
направление включает в  себя совокупность 
методов, форм, принципов организационного 
обеспечения, которые позволяют определить 
цели и задачи, ориентированные на укрепле-
ние, сохранение, развитие кадрового потен-
циала, а также на создание сплочённого вы-
сококвалифицированного коллектива, спо-
собного оперативно реагировать на  вызовы 
внешней среды с учётом стратегии развития 
предприятия.

Кадровая политика предприятия должна 
предусматривать переход от  традиционной 
практики работы с сотрудниками к эффектив-
ному системному подходу в управлении персо-
налом предприятия. Для того чтобы реализо-
вать данную задачу, следует увеличить спектр 
обязанностей существующего отдела по управ-
лению персоналом, дополнив его следующими 
функциями:

1. Планирование кадровых ресурсов — яв-
ляется важнейшей задачей сотрудников отде-
ла по управлению персоналом. Данная задача 
должна решаться в соответствии со стратегией 
развития предприятия и общества в целом.

2. Обучение сотрудников. Как показали ис-
следования, обучение работников предпри-
ятия проводится недостаточно. Необходимо 
вводить курсы повышения квалификации, от-
правлять работников учиться за счёт предпри-
ятия и т. д.

3. Работа с персоналом. К ней относится по-
вышение, перевод, понижение или увольнение 
сотрудника в зависимости от результатов обу
чения и повышения квалификации на основе 
проведённой аттестации.

4. Подготовка руководящих кадров, которой 
надо заниматься заблаговременно, подбирая 
кандидатов, желательно, из своих сотрудников.

5. Создание кадрового резерва, подбор кан-
дидатов, соответствующих намеченной долж-
ности, определение групп кадрового резерва.

6. Отбор персонала из группы резерва, кото-
рый возникает в случае необходимости и появ-
ления вакантной должности.

7. Оценка трудовой деятельности каждого 
работника включает постоянный мониторинг 
и контроль за качеством работы сотрудников, 
проведение аттестаций, опросов коллег и т. д.

Основные направления кадровой политики 
практически должны совпадать с функциями 
отдела по  управлению персоналом предпри-
ятия и стоящими перед ним задачами.

Однако приоритетной целью отдела являет-
ся обеспечение предприятия профессиональ-
ными, хорошо обученными кадрами, которые 
способны эффективно решать задачи пред-
приятия, их эффективное использование, со-
циальное и  профессиональное развитие. По-
этому в данном случае кадровая политика на-
стоятельно требует перестроить работу отдела 
по управлению персоналом.

Данная перестройка должна проводиться 
поэтапно:

1-й этап. Разработка основных целей и вы-
текающих из этих целей задач кадровой поли-
тики предприятия с учётом действующих фе-
деральных законов и нормативных документов 
Российской Федерации.

Цель кадровой политики на  предприятии 
представляет собой рациональное сочетание 
процессов сохранения, обновления и стабиль-
ности оптимального численного и качествен-
ного состава персонала предприятия в его про-
фессиональном развитии, которое позволит 
обеспечить решение производственных задач 
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предприятия на  высокопрофессиональном 
уровне.

Из указанной цели вытекают следующие за-
дачи кадровой политики отдела по управлению 
персоналом предприятия:

–– разработка и внедрение современной си-
стемы обучения и повышения квалификации 
персонала;

–– переход от традиционной работы с кадра-
ми для обеспечения нужд производства и вы-
полнения принятых планов — к планированию 
персонала, соответствующего основным биз-
нес-процессам предприятия;

–– создание системы внутрифирменных рас-
порядительных, нормативных, методических 
документов и новых прогрессивных принципов 
работы с персоналом предприятия;

–– формирование и укрепление корпоратив-
ной культуры, прогрессивного образа сотруд-
ника предприятия, развитие чувства гордости 
за счёт принадлежности к предприятию;

–– организация развития и  обучения пер-
сонала на рабочих местах в связи с неразвито-
стью рынка рабочей силы в регионах;

–– поддержка, расширение и увеличение со-
циальной помощи сотрудникам предприятия 
для того, чтобы уменьшить текучесть кадров 
и отток высококвалифицированных специали-
стов в другие компании;

–– оценка работников предприятия как 
на важнейшего ресурса компании;

–– уделение значительного внимания подго-
товке сотрудников самого отдела по управлению 
персоналом, реорганизация структуры отдела 
в соответствии со стоящими перед ним задачам.

2-й этап состоит из трёх основных блоков:
1. Исходя из  должностных инструкций 

и требований к кандидату на должность опре-
делить качественные требования к персоналу 
предприятия.

2. С учётом потребности в  рабочей силе 
предприятия по квалификационным характе-

ристикам, должностям и т. д. определить коли-
чественные требования к персоналу.

3. Выработать базовые положения кадровой 
политики предприятия по основным направ-
лениям, к которым относятся создание и под-
готовка управленческого резерва, отбор, под-
бор и расстановка кадров, определение уровня 
компетентности работников, использование 
кадрового потенциала, соответствующая опла-
та труда и т. д.

3-й этап. Предприятие выполняет выбор 
основных методов и форм управления персо-
налом, разрабатывает инструменты планиро-
вания кадров.

4-й этап предполагает разработку плана 
мероприятий для персонала. Определяются 
сроки проведения мероприятий и назначаются 
ответственные исполнители.

Исходя из  стратегических задач предпри-
ятия по оптимизации и реструктуризации чис-
ленности работников и повышения эффектив-
ности производства главными тенденциями 
работы с персоналом начиная с 2018 г. должны 
быть:

–– планирование трудовых ресурсов;
–– развитие системы обучения, повышения 

квалификации персонала и организации труда;
–– администрирование персонала.

Таким образом, руководству предприятия 
необходимо уделять внимание каждому специ-
алисту, заниматься планированием его карьер-
ного и профессионального развития, проявлять 
внимание к  его индивидуальным потребно-
стям. Данный подход будет благоприятство-
вать созданию высокопрофессионального тру-
дового коллектива. Руководство предприятия 
должно понимать, что основной ресурс — это 
работники компании, к  которым следует от-
носиться как к человеческому капиталу, имею-
щему свою ценность. В этом случае появляется 
определённый шанс, что данный капитал будет 
расти и приумножаться.
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