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Постановка проблемы. В современных условиях разви-

вающейся рыночной экономики функционирование любого 
предприятия заключает в себе постоянный анализ и контроль 
эффективности потребления любого рода ресурсов, в том числе 
результативность функционирования системы управления чело-
веческими ресурсами, т.е. персонала предприятия, без которого 
не может представить свое существование ни одна компания, 
включая и предприятия морского транспорта.  

Улучшение показателей деятельности организации, в це-
лом, напрямую зависит от всех элементов производственного 
процесса, а как известно, персонал является одной из наиболее 
важных составляющих производства, именно поэтому необхо-
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димо разрабатывать всё новые подходы к управлению персона-
лом и активно применять их на практике.  

Многочисленные исследования зарубежных и отечест-
венных ученых по данной теме свидетельствуют об актуально-
сти проблемы связанной с управлением персоналом в Украине. 
Проблема, в первую очередь, связана с тем, что существуют раз-
личного рода подходы к этой деятельности и главная сложность 
состоит в выборе наиболее эффективных методик, подходящих к 
той или иной сфере деятельности, способных усовершенство-
вать способ управления персоналом на предприятии. 

Обзор последних исследований  и публикаций. Теоре-
тики в области персонального менеджмента Дж. М. Иванцевич и 
А.А. Лобанов определяют оценку эффективности управления 
персоналом как «систематический, четко формализованный 
процесс, направленный на измерение издержек и выгод, связан-
ных с программами деятельности управления персоналом и для 
соотнесения их результатов с итогами базового периода, с пока-
зателями конкурентов и с целями предприятия [1]. 

Существует большое количество разного рода подходов  
к определению эффективности управления персоналом. Однако, 
ни в Украине, ни за рубежом не существует единой общеприня-
той методики.  

Однако, в зарубежной практике широкое применение 
получили такие методы, как экспертная оценка, бенчмаркинга, 
оценка отдачи инвестиций в персонал, методики Джека Фил-
липса и Дейва Ульриха [2]. 

Задачи исследования.  Целью данной статьи является 
рассмотрение методик по улучшению функционирования систе-
мы управления персоналом организации и выбор наиболее      
оптимальной для развития в условиях национального рынка. 

Основной материал исследования. Управление персо-
налом является неотъемлемой частью функционирования пред-
приятия, оно направлено на обеспечение организации высоко-
квалифицированным персоналом, способным выполнять возло-
женные на него обязанности в полной и оптимальной мере. В 
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современных условиях всё больше имеет значение применение 
высокотехнологичного производства и роль человеческих      
ресурсов значительно возрастает, увеличиваются требования к 
их способностям, уровню знаний и квалификации. Переход к 
рыночным отношениям, усложнение уровня экономических свя-
зей, научно-технический прогресс приводят к основательным 
изменениям методов труда, что в свою очередь требует более 
четкой и отлаженной структуры управленческих органов, гибких 
методов, направленных на повышение эффективности использо-
вания кадрового потенциала. 

В мировой практике существует три основных группы 
методов управления персоналом: 

1. Экономические методы – это какие-либо приёмы,     
которые применяются в отношении к исполнителям работы с 
помощью соизмерения затрат и результатов. К экономическим 
методам могут относиться материальное стимулирование,       
финансирование, зарплата, прибыль. 

2. Организационно-распорядительные – методы, которые 
представляют собой прямое воздействие, носят обязательный и 
директивный характер, они опираются на ответственность, дис-
циплину и документальные закрепления функций.    

3. Социально-психологические методы – основанные     
на социальном воздействии на работника. Включают в себя     
моральное поощрение и мотивацию. 

В общем смысле, эффективность управления персоналом 
представляет собой сложное и многоплановое понятие, суть    
которого состоит в том, что весь процесс управления, начиная с 
постановки цели и заканчивая оценками выполненной работы, 
должен производиться с наименьшим количеством издержек и с 
наибольшим уровнем результативности. 

Главной целью сравнения и оценки эффективности 
управления персоналом является определение и уменьшение 
издержек, связанных с программами кадровой деятельности. 
Благодаря измерению и оценке эффективности функционирова-
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ния персонала на предприятии, осуществление  и развитие сис-
темы управления человеческими ресурсами даёт возможность: 

- оперативно находить проблемы, которые возникают 
или могут возникнуть в ходе реализации системы управления 
персоналом и активно направлять силы на текущее положение 
системы с целью её оптимизации; 

- осуществлять планирование последующего улучшения 
работы кадровой службы и остальных подразделений; 

- принимать оперативные решения о тех или иных пере-
менах в системе и суметь спрогнозировать как они повлияют на 
ключевые аспекты управления персоналом. 

  Основным показателем для оценки организационной 
эффективности может быть, в первую очередь, текучесть кадров.  

Текучесть кадров – это движение рабочей силы в след-
ствие неудовлетворенностью компанией, этот показатель ещё 
имеет неофициальное название «индекс крутящихся дверей»  и 
он отображает длительность нахождения специалиста на рабо-
чем месте. Его изменение свидетельствует о стабильности или её 
отсутствии трудового коллектива в компании. Высокая теку-
честь может быть показателем плохой организации работы с 
кадрами, несоответствие какого-либо уровня бытовых условий, 
соблюдения различного рода техник безопасности. 

Не менее важным считается показатель надёжности      
работы персонала, который характеризует возможность сбоев, 
как в одном отделе, так и во всей организации в целом из-за    
несвоевременного предоставления информации, ошибок в от-
четности, нарушении трудовой дисциплины, что может повлечь 
за собой большие проблемы в организации. 

Равномерность загрузки персонала считается одним из 
самых непредсказуемых, т.к. он напрямую зависит от такого   
понятия, как человеческий фактор. Сам по себе он показывает 
удельный вес потерь от загрузки работников. Очень сложным 
процессом оказывается определение оптимального количества 
загрузки для всех работников в целом, этот показатель требует 
индивидуального подхода к каждому сотруднику.  
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Ещё один показатель, это уровень трудовой дисцип-    

лины − он показывает частоту случаев нарушения трудовой дис-
циплины к общему количеству работников на предприятии. Он 
непосредственно связан с показателем текучести кадров, т.к. в 
большинстве случаев нарушение трудовой дисциплины влечёт 
за собой устранение сотрудника от его обязанностей. Положи-
тельное изменение этого показателя требует особых навыков 
топ-менеджеров, которые смогут предотвратить нарушение дис-
циплины ещё до начала каких-либо негативных действий        
сотрудников.  

И последним важным показателем считается укомплек-
тованность кадрового состава. Она может быть оценена качест-
венно и количественно. 

Качественно – определяется в соответствии с  профес-
сионально-квалификацонным уровнем работников, уровнем    
образования и практического опыта работников. 

Количественно – с помощью сопоставления фактиче-
ского количества персонала с необходимым.   

Эти показатели дают возможность оценить основные    
параметры функционирования работы персонала предприятия, 
выявить существующие проблемы и помогут определить сто-
роны, которые требуют изменений и модернизаций.  

Специалисты в сфере управления человеческими ресур-
сами выделяют ряд факторов, которые могут затруднить оценку 
эффективности управления персоналом [3]: 

- работа службы кадрового менеджмента имеет не только 
количественные, но и качественные цели; 

- на конечные результаты работы службы влияет множе-
ство факторов (например, текучесть кадров может зависеть и от 
условий рабочего места, и от характера руководителя линейного 
подразделения); 

-  конечные результаты деятельности отдалены по вре-
мени (например, мероприятия по улучшению корпоративной 
культуры, обучение резерва не дают немедленной отдачи). 
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Для полноты анализа проблемы управления персоналом 
необходимо рассмотреть подробно методы к управлению персо-
налом: 

- метод экспертной оценки состоит в проведении опроса 
руководителей подразделений, целью которого является получе-
ние оценки проблемы с помощью выяснения их мнения относи-
тельно работы менеджеров по персоналу в компании;  

- метод бенчмаркинга представляет собой  сопостави-
тельный анализ показателей деятельности кадровой службы     
организации с аналогичными эталонными показателями других 
компаний на рынке. Подобный метод получил широкое развитие 
в зарубежных странах.  

- метод оценки отдачи инвестиций основывается на      
показателе ROI (Return of investment – отдача инвестиций). Этот 
показатель является одним из важнейших параметров, он при-
меняется практически ко всем сферам бизнеса, в том числе и в 
сфере управления персоналом. Показатель рассчитывается по 
формуле [5] 

 
(R 1)

ROI=
I 100%




, 

 
где ROI − отдача инвестиций в процентах; 

R – полученный доход; 
I – произведенные затраты. 

Использование данного метода связано с определенными 
трудностями при расчёте затрат, от точности которых зависит 
достоверность полученных результатов. Кроме непосредствен-
ных расходов необходимо учитывать и скрытые издержки, под-
счёт которых представляет собой достаточно трудоемкий про-
цесс. Рекомендуется проводить анализ по этому показателю 
практически ежемесячно, что поможет получить определенные 
преимущества перед компаниями, которые подобной статистики 
не ведут. Данные по коэффициентам возврата инвестиций дадут 
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возможность увеличивать отдачу от вложенных денежных 
средств путем их обдуманного распределения. 

Комплексная методика Джека Филлипса, американского 
специалиста по по Human Resources Management позволяет оце-
нивать эффективность управления персоналом по пяти показа-
телям [2]: 

1. Оценка инвестиций в кадровую службу − рассчитыва-
ется как отношение расходов службы персонала к операционным 
расходам организации; 

2. Показатель расходов по управлению персоналом 
на 1 сотрудника − рассчитывается как отношение расходов 
службы персонала к количеству сотрудников организации; 

3. Показатель отсутствия на рабочем месте − рассчи-
тывается как сумма прогулов и внеплановых увольнений  
сотрудников; 

4. Показатель удовлетворенности сотрудников − опре-
деляется процент работников, довольных своей работой, с 
помощью методов анкетирования или опроса; 

5. Показатель единства и согласия в организации − под-
считывается на основе статистических данных по производи-
тельности и оценке эффективности труда. 

Однако, по мнению некоторых экспертов, отдельные 
показатели Д. Филлипса могут оказаться не слишком эффектив-
ными. Например, показатель единства и согласия в организа-
ции в условиях украинского рынка вычислить практически 
невозможно. Отечественные компании, как правило, не ведут 
подобной статистики. Рассмотренные методики Филлипса     
успешно работают в фирмах, где хорошо поставлен регуляр-
ный менеджмент, что в Украине встречается достаточно редко. 
Т.к. в условиях развивающейся экономики украинские компа-
нии всё чаще берут на вооружение опыт зарубежных фирм и 
их методики, применение подобных методов стало бы очень 
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полезно для развития не только функционирования персонала, 
но и организации в целом.  

Поэтому отечественным организациям необходимо    
начать с малого и правильно организовать работу менедж-
мента, с целью дальнейшего применения на практике методик 
Джека Филлипса, результаты которой не заставят себя ждать.   

Методика ещё одного американского специалиста по 
управлению человеческими ресурсами Дэйва Ульриха полу-
чила широкое распространение в западных странах. Д. Ульрих 
предлагает измерение эффективности управления персоналом 
пятью способами [6]: 

1. Показатель производительности на единицу сырья, 
одного работника или единицу зарплаты. Увеличение или спад 
производительности Д. Ульрих связывает с эффектом от прове-
дения определенных кадровых мероприятий, например, курсы 
повышения квалификации [6]. Однако достоверность подоб-
ного подхода весьма спорна, поскольку довольно сложно опреде-
лить природу изменений, которые произошли, повлияли ли на 
производительность труда работника именно факторы, которые 
регулируются персональным менеджментом. 

2. Показатель скорости бизнес-процессов. Определяется 
путем сравнения скорости осуществления определенных опе-
раций в различных компаниях. Этот показатель является разно-
видностью бенчмаркинга со всеми присущими данной методике 
недостатками. К тому же, для измерения скорости бизнес-
процессов необходимо их подробнее описание, что в отечест-
венных компаниях практически не практикуется. 

3. Расходы и иные результаты при проведении специаль-
ных программ и инициатив. Является полным аналогом пока-
зателя ROI. 
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4. Показатели навыков работников, лояльность,       
моральный климат в коллективе. Эти параметры оценива-
ются с помощью проведения опросов, анкетирования, тес-
тирования или проведения интервью. Используя данный   
метод, крайне сложно точно установить причину изменений: 
повлияла, в первую очередь, работа кадровой службы или дру-
гие факторы. 

5. «Организационные возможности» − является ещё 
одной модификацией бенчмаркинга. Здесь сравнивается ско-
рость бизнес-процесса до нововведений и после них. Ульрих   
полагает, что кадровая служба должна в свою очередь, в некото-
рой степени, управлять изменениями в компании. 

Дельфийский метод – метод, разработанный в США. Яв-
ляется разновидностью метода экспертной оценки. Его особен-
ностями является многоуровневость и анонимность. Главной 
исходной мыслью этого метода является то, что при грамотном 
обобщении и обработке личной оценки высококвалифицирован-
ных экспертов по поводу той или иной ситуации на предпри-
ятии, можно получить коллективное, обобщенное мнение, кото-
рое может обладать достаточной степенью надежности и досто-
верности. 

Основной идеей данного метода является то, что с         
помощью последовательных действий можно прийти к одному 
общему мнению при принятии решения. Анализ проводится в 
несколько последовательных этапов, а результаты обобщаются 
статистическими методами. 

Метод состоит из 3 основных этапов:  
1. Предварительный – организация группы экспертов до 

20 человек. 
2. Непосредственно основная работа: 
- постановка проблемы; 
- распространение опросника между экспертами; 
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- распространение улучшенного опросника; 
- повторение операций до достижения необходимого     

результата. 
3. Аналитический метод – проверка координации мнений 

экспертов, анализ выводов и разработка рекомендаций.  
Этот метод применим во многих сферах, в том числе, и 

в управлении бизнесом.  
Однако он имеет свои недостатки. Время проведения 

сбора мнений напрямую зависит от средств коммуникаций, 
которым пользуется группа экспертов. Очень большое значе-
ние имеет способность опрашиваемых чётко излагать свои 
мысли таким образом, чтобы они были понятными остальным 
участникам, для того чтобы избежать затруднений в обработ-
ке.  

Таким образом,  при изучении трудов современных ученых 
с целью поиска наиболее оптимальных методик оценки эффектив-
ности системы управления персоналом выявлен ряд недостат-
ков, которые затрудняют использование данных методик в функ-
ционировании кадровой службы: 

- сложность, трудоёмкость или невозможность точного 
расчета некоторых количественных и качественных показате-
лей; 

- отсутствие показателей, которые могли бы характе-
ризовать  большое количество существующих в компании подсис-
тем управления персоналом;  

- формирование кадрового резерва, контроля и уровня   
мотивации, адаптации и развития персонала; 

- трудоёмкость применения многих показателей на 
предприятиях сферы услуг. 

Вывод. Подводя итог анализа рассмотренных сущест-
вующих методов оценки эффективности системы управления 
персоналом, можно сделать вывод, что в отечественной и зару-
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бежной практике существует три основных группы подходов к 
оценке эффективности управления персоналом, осуществляе-
мые по принципу:  

1) экспертной оценки; 
2) бенчмаркинга; 
3) метода оценки отдачи инвестиций, основанного на   

показателе ROI. 
Эти три группы имеют соответствующие недостатки,    

которые могут осложнять их использование, например, субъек-
тивность и трудоемкость экспертных оценок, ограниченность 
внешней информации при бенчмаркинге, большое число 
факторов, влияющих на экономическую эффективность орга-
низации, значительный временной разрыв между мероприя-
тиями по совершенствованию социальных условий трудовой 
деятельности и ростом экономического эффекта. Достаточно 
непростой задачей является применение совокупности данных 
инструментов для комплексной оценки системы управления 
персоналом в связи с совершенно различными подходами к 
формированию критериев оценки. 

Все это является свидетельством актуальности проблемы 
разработки методики оценки эффективности системы кадрового 
менеджмента в современных организациях.  
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