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Персонал является основой для обеспечения высокой эффективности функционирования предприятия. 
Только при достаточном уровне мотивации, рациональности сформированных условий труда, организованном 
процессе нормирования труда и прочих направлений управления персоналом возможно повышение произво-
дительности труда, а в конечном итоге эффективности функционирования предпринимательской структуры. 
Целью статьи является развитие теоретических положений и разработка практических рекомендаций по выбо-
ру метода оценки деятельности персонала предпринимательской структуры. Оценка деятельности персонала 
является основой для достижения стратегического успеха предпринимательской организацией. Но при этом 
деятельность сотрудников предприятия может быть представлена с позиции различных количественных и ка-
чественных параметров. Каждое отдельное подразделение, служба в компании характеризуется спецификой 
функционирования, что также оказывает влияние на выбор метода и направления проведения аналитических 
процедур. Оценка деятельности персонала организации в современных условиях является дискуссионным во-
просом среди исследователей. В данном контексте особое внимание должно уделяться выбору такого метода 
анализа, при котором будет наиболее объективно оценен вклад каждого сотрудника/подразделения предпри-
ятия в разрезе его стратегического развития. KPI является одним из таких методов. В данной статье рассматри-
вается метод KPI как комплексный подход к оценке результатов работы сотрудников современной предприни-
мательской структуры. По результатам проведенного исследования авторами сделан вывод о том, что система 
оценка деятельности персонала по интегральному варианту позволяет проследить динамику изменения усло-
вий управления персоналом и результатов стратегического развития предприятия. 

Ключевые слова: ключевые показатели эффективности (KPI), система ключевых показателей, оценка 
деятельности персонала, эффективность, результаты трудовой деятельности
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The staff is the basis for ensuring high efficiency of the enterprise. Only with a sufficient level of motivation, 
rationality of the formed working conditions, an organized process of labor rationing and other areas of personnel 
management is it possible to increase labor productivity, and ultimately the efficiency of the business structure. The 
purpose of the article is to develop theoretical principles and practical recommendations for choosing a method for 
assessing the performance of personnel in an entrepreneurial structure. Evaluation of personnel performance is the 
basis for achieving strategic success by a business organization. But at the same time, the activities of the enterprise’s 
employees can be presented from the perspective of various quantitative and qualitative parameters. Each individual 
division or service in the company is characterized by specific functioning, which also influences the choice of method 
and direction for conducting analytical procedures. The assessment of the activities of the organization’s personnel 
in modern conditions is a controversial issue among researchers. In this context, special attention should be paid to 
choosing an analysis method that will most objectively evaluate the contribution of each employee/unit of the enterprise 
in terms of its strategic development. KPI is one such method. This article examines KPI as an integrated approach to 
assessing the performance of employees of a modern business structure. Based on the results of the study, the authors 
concluded that the system of personnel performance assessment using the integrated approach allows one to track the 
dynamics of changes in personnel management conditions and the results of the enterprise’s strategic development.
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Введение
Система анализа деятельности персона-

ла является основой для общего повышения 
эффективности функционирования пред-
приятия. Без эффективной системы оценки 
деятельности персонала невозможно при-
нятие объективных, рациональных управ-
ленческих решений.

Таким образом, для предприниматель-
ских структур современного мира требуется 
формирование такого подхода к оценке дея-
тельности персонала, который бы учитывал 
специфику функционирования каждого от-
дельного подразделения / сотрудника в ком-
пании при формировании уровня стратеги-
ческого развития данной компании. 
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Цель исследования  – развитие теоре-
тических и практических положений оцен-
ки деятельности персонала организации.

Материалы и методы исследования
Исследование базируется на общена-

учной методологии, предусматривающей 
использование общих приемов познания 
(сравнение и аналогия, анализ и синтез, ин-
дукция и дедукция), а также использование 
экономико-математических, статистиче-
ских и экспертных методов анализа.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Сотрудники являются наиболее цен-
ным ресурсом любой организации. Только 
при условии высокой заинтересованности 
сотрудников предприятия возможно дости-
жение стратегических целей и задач. Все 

навыки, знания, компетенции сотрудников 
должны наиболее качественно применяться 
с позиции достижения высокого уровня ре-
зультативности работы всего предприятия.

В ходе системы аналитических про-
цедур в отношении деятельности сотруд-
ников предприятия формируются условия 
для создания кадрового резерва, где сотруд-
ники могут замещать несколько должно-
стей, что сокращает расходы в целом пред-
приятия. При этом на основе такого ана-
лиза выявляются направления повышения 
уровня профессиональных компетенций 
сотрудника для повышения уровня произ-
водительности труда в целом.

Выбираются условия и методы управ-
ленческого воздействия на персонал в це-
лях формирования производственной дис-
циплины и повышения заинтересованности 
сотрудников в развитии организации [1–3].

Рис. 1. Роль процесса оценки деятельности персонала в системе управления организацией 
Примечание: составлен авторами по результатам данного исследования
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Происходит оптимизация условий 
труда, поскольку выявление результатов 
деятельности сотрудников в целом пред-
полагает проведение широкого анализа 
с позиции воздействия различного рода 
факторов. В случае наличия тенденции со-
кращения производительности труда вы-
являются факторы, которые способствуют 
данной тенденции. На основе проведе-
ния анализа эти тенденции устраняются 
через совокупность мероприятий совер-
шенствования.

Определим, что система анализа де-
ятельности персонала является основой 
для общего повышения эффективности 
функционирования предприятия. Напри-
мер, на предприятии может быть установле-
но, что происходит отток персонала, сокра-

щается производительность труда. Для того 
чтобы выявить причины данных негатив-
ных тенденций, требуется детальный ана-
лиз деятельности персонала, а также вы-
явление тех факторов, которые приводят 
к данным тенденциям. Только после реали-
зации аналитических процедур могут быть 
устранены негативные факторы и определе-
ны условия для повышения общего уровня 
производительности труда.

На рис. 1 представим роль процесса 
оценки деятельности персонала в системе 
управления организацией. 

На основе проведенного теоретическо-
го анализа можно сказать, что в системе 
оценки деятельности персонала могут быть 
представлены различные количественные 
и качественные показатели (табл. 1).

Таблица 1
Количественное и качественное измерение деятельности  

персонала предпринимательской структуры

Элемент оценки / показатель Характеристика
Количественное измерение

Производительность труда (выработка, 
трудоемкость, рентабельность затрат 
на оплату труда). Возможно установле-
ние и общих показателей развития орга-
низации. Пример установления прямой 
связи между стратегическим развитием 
компании и результатами работы сотруд-
ника (подразделения): темпы роста при-
были организации, темпы роста объема 
продаж; уровень финансового состояния

При росте производительности труда определяется систе-
ма премирования сотрудника. Количественные показате-
ли, как правило, в практике развитых компаний опреде-
лены связью с качественными характеристиками работы 
персонала

Степень достижения установленных 
показателей плановой работы на день, 
месяц, год

На предприятии могут формироваться производственные 
планы для сотрудников / подразделений, по которым в це-
лом оцениваются результаты работы сотрудников. Дан-
ный подход является традиционным

Качественное измерение
Отсутствие фактов нарушения законо-
дательства, внутренней политики пред-
приятия

Эффективность работы заключается не только в достиже-
нии установленных плановых показателей работы, но и в со-
ответствии трудовой деятельности сотрудника установлен-
ным нормам и правилам (как в рамках правовой системы, 
так и в контексте организации работы предприятия)

Заинтересованность сотрудника в стра-
тегическом успехе компании

Оптимальным является вариант, при котором на предпри-
ятии формируется кадровый состав, определяющий высо-
кий уровень заинтересованности в развитии предприятия. 
Такие сотрудники активны, используют инновационные 
подходы к организации трудовой деятельности

Отсутствие конфликтов с коллективом, 
менеджментом организации

Сотрудник может качественно выполнять возложенные 
на него функции и обязанности, но при этом конфликт-
ность будет вести к нарушениям взаимодействия внутри 
компании. Конфликты приводят к потерям времени при-
нятия решений, рабочего времени сотрудников, ресурсов 
компании. Поэтому оценка социально-психологических 
параметров трудовой деятельности сотрудников являет-
ся важным элементом общей системы оценки деятель-
ности персонала 

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования. 
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Таким образом, оценка деятельности 
персонала  – это совокупность аналитиче-
ских процедур, которые представлены на  
каждом этапе системы управления персо-
налом в целях выявления (количественно-
го и качественного) результатов труда со-
трудника (группы сотрудников), а также 
системы факторов, которые воздействуют 
на данные результаты (компетенции со-
трудника, рациональность использования 
кадрового потенциала, эффективность си-
стемы организации и нормирования тру-
да, эффективность системы премирования 
и т.д.). Система анализа деятельности пер-
сонала является основой для общего повы-
шения эффективности функционирования 
предприятия. 

Для каждой страны современного мира 
формируется система особенностей орга-
низации системы управления персоналом 
в целом. Поэтому различаются и подходы 
к процессам организации оценки деятель-
ности персонала.

Стратегический успех европейских 
компаний может формироваться только 
при условии соблюдения критериев ка-
чества производственно-управленческого 
процесса. Поэтому и оценка деятельности 
сотрудников осуществляется преимуще-
ственно в разрезе представленного направ-
ления. Для Китая характерно ранжирование 
сотрудников по степени вклада в развитие 
организации. В России представлен сме-
шанный подход, при котором используют-
ся различные методы с учетом специфики 
функционирования организации (наличие 
системы кадровой службы и достаточность 
кадров для осуществления различных ана-
литических функций по отношению к оцен-
ке деятельности персонала; масштабы дея-
тельности организации и т.д.).

Представим совокупность методов, кото-
рые применяются в практике как  отечествен-
ных, так и зарубежных компаний при оценке 
деятельности персонала в табл. 2.

Одним из комплексных методов оценки 
деятельности сотрудников предприятия яв-
ляется KPI (Кеу Performance Indicators) 
(в российской интерпретации КПЭ – клю-
чевые показатели эффективности).

Система КРI позволяет выявить не толь-
ко отклонения от установленных ожидае-
мых (плановых) показателей, но и опреде-
лить причины таких отклонений. На основе 
представленных факторов формируются 
мероприятия совершенствования системы 
управления персоналом в целом.

Как правило, система КРI связывает ре-
зультаты работы с объемом премирования. 
Поэтому наличие такой системы является 
преимущественным с позиции совершен-
ствования процессов мотивации персонала 
и общего повышения производительности.

Элементы, по которым могут быть сфор-
мированы КРI, представим на рис. 2.

При установлении системы КРI также 
следует учитывать, что каждое подразделе-
ние характеризуется спецификой функцио-
нирования. Поэтому могут быть представ-
лены различные элементы, в разрезе кото-
рых будут устанавливаться количественные 
и качественные параметры деятельности 
сотрудников предприятия [4].

КРI расходов определено тем, что по  
каждому подразделению формируются нор-
мативы затрат (на организацию работы 
и реализацию мероприятий в контексте 
достижения результата) и устанавливает-
ся непосредственно плановый результат. 
В данном случае требуется система бюд-
жетирования и ее связь с системой КРI 
на предприятии.  

Таблица 2

Методы оценки деятельности персонала, используемые в практике  
российских и зарубежных предпринимательских организаций

Страна Распространенные методы
США Формализованная оценка; управление по целям (МВО); управление ре-

зультативностью; техника «360 градусов»; центр оценки
Ирландия, 
Великобритания, 
Германия

Оценка деятельности персонала проводится преимущественно на основе 
соответствия трудовой деятельности профессиональным стандартам

Китай Биографический метод; интервьюирование; тестирование; анкетирование; 
ранжирование

Россия Оценка по результатам (KPI); матричный метод; метод «360 градусов»; 
оценка решающей ситуации; тестирование и аттестация; центр оценки; 
оценка полезности сотрудника (ITVE)

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.
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Рис. 2. Элементы, по которым могут быть сформированы КРI 
Примечание: составлена авторами по результатам данного исследования

Рис. 3. Примеры метрик при установлении системы КРI 
Примечание: составлена авторами по результатам данного исследования
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Так, например, для кадровой службы 
может быть определена сумма в 500 тыс. 
руб. (бюджетом организации) на повы-
шение эффективности системы нематери-
альной мотивации через организацию кол-
лективных мероприятий для сотрудников 
предприятия [5, 6]. При этом ожидается, 
что во внутренней оценке социально-пси-
хологического климата предприятия будут 
представлены тенденции увеличения бал-
лов положительной оценки в контексте ан-
кетирования. В данном случае система КРI 
позволяет соединить цель и расход, оценив 
в целом уровень результативности работы 
кадровой службы. 

КРI процесса (функционирования). 
В данном случае определяется соответствие 
деятельности сотрудника / подразделения 
внутренним правилам и регламентам пред-
приятия. Такая оценка носит качественный 
характер, что определено невозможностью 
выражения показателя в количествен-
ном измерении. КРI производительности, 
что формирует оценку соответствия между 
затратами рабочего времени сотрудника 
и достижением установленного результата 
деятельности [7–9].

Таким образом, в системе КРI важно 
учитывать специфику деятельности сотруд-
ника или подразделения. Поэтому в первую 

очередь при разработке данной системы 
требуется выбор ключевых метрик, приме-
ры которых представим на рис. 3.

На большинстве предприятий процессы 
расчета КРI автоматизированы. Данная си-
стема оценки, как правило, интегрирована 
с учетом программ кадрового учета. То есть 
на основе формируемой базы (со сторо-
ны кадровой, бухгалтерской, финансо-
вой служб) формируется автоматически 
КРI для подразделений или сотрудников. 
Данная информация также используется 
для установления уровня премирования 
сотрудников. При этом цели для подразде-
лений должны корректироваться с учетом 
ориентиров стратегического развития ком-
пании на плановый период [6, 10, 11].

Представим пример расчета КРI для HR 
в компании (табл. 3).

Данную систему оценки деятельности 
сотрудников преимущественно применяют  
для повышения уровня мотивации [12, 13].  
На основе того, что сотрудник видит, от  
чего зависит уровень его премирования, 
повышается заинтересованность в дости-
жении установленных стратегических це-
лей и задач. Но распространена и практика, 
при которой на предприятии КРI внедряет-
ся, но должного результата повышения мо-
тивации не представлено. 

Таблица 3 
Пример расчета КРI для HR компании

Цель КРI Вес Единица  
измерения План Факт Взвешенная 

оценка

1 2 3 4 5 6 7  
(ст. 6 / ст. 5 х ст. 3)

Осуществить эффектив-
ный и своевременный 
подбор сотрудников

Выполнение графика 
закрытия вакансий 30 % 100 80 24

Снизить текучесть ка-
дров

Показатель текучести 
кадров 15 % 25 30 12,5

Курировать развитие и  
обучение персонала

Количество сотрудни-
ков, получивших более 
высокую категорию в  
результате оценки

10 % 80 50 6,25

Разработать систему 
оплаты труда и стиму-
лирования

Утверждение Поло-
жения об оплате труда 
и дополнительных вы-
платах

20 0/1 1 1 20

Эффективно использо-
вать ресурсы

Выполнение нормати-
ва по затратам (в рам-
ках бюджета)

10 тыс. руб. 300 280 10,71

Повышать эффектив-
ность HR-деятельности

Удовлетворенность ру-
ководства в компании 15 5-балльная 

шкала 5 4,2 12,6

Итого 100 – – – 86,06

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.
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Значительная часть должностей на пред-
приятии не может быть определена по уста-
новленному стандарту, в количественных 
показателях. Поскольку по каждому на-
правлению производственно-управленче-
ского процесса представлена специфика, 
устанавливаются различные цели и задачи 
трудовой деятельности. В данном контексте 
требуется комплексный подход к оценке де-
ятельности сотрудников различных долж-
ностей [14–16]. 

Комплексный подход в данном случае 
предполагает то, что менеджер по управле-
нию персоналом (по оценке деятельности 
персонала) учитывает следующие факторы 
при выборе метода анализа:

– степень воздействия деятельности 
подразделения/сотрудника на общую эф-
фективность функционирования органи-
зации (технико-экономические показатели 
работы организации);

– масштабы предприятия и возможно-
сти выделения индивидуальных/коллек-
тивных результатов работы. По отдельным 
направлениям трудовой деятельности не-
возможно выделение индивидуальной эф-
фективности работы сотрудника. В данном 
случае используются методы анализа с уче-
том коллективной работы (важно также уде-
лять внимание социально-психологическим 
аспектам в данной ситуации, поскольку на-
личие конфликтов будет оказывать наибо-
лее сильное воздействие на уровень произ-
водительности труда);

– наличие производственной програм-
мы, плановых показателей трудовой дея-
тельности. В данном случае может исполь-
зоваться план-факторный анализ с учетом 
методов связи отклонений с системой пре-
мирования (например, KPI);

– наличие стратегических целей и  за-
дач развития организации с разбивкой 
по направлениям деятельности его подраз-
делений. Например, может проводиться 
оценка по целям исходя из частных целей 
для отдельных подразделений. Цель страте-
гического развития предприятия: повыше-
ние конкурентоспособности (оценка по ха-
рактеристикам продаж, качества продукции, 
рационального взаимодействия с органами 
государственного контроля и регулирова-
ния). В данном случае для отдела бухгалте-
рии могут устанавливаться цели отсутствия 
штрафных санкций в части ведения бухгал-
терского учета и составления отчетности 
(финансовой, налоговой, статистической). 
Для отдела продаж будут устанавливаться 
цели увеличения объема продаж по отдель-
ным наименованиям продукции. Для про-
изводственных служб будут формироваться 
метрики качества продукции (информация 

формируется в рамках лабораторных иссле-
дований или обратной связи от покупателей 
/ клиентов) и т.д.

В ходе выбора метода оценки деятель-
ности персонала должны учитываться раз-
личные факторы, определяющие специфику 
организационной структуры предприятия, 
масштабов и особенностей его функциони-
рования. Это необходимо для определения 
наиболее оптимального метода.

Заключение

Оценка деятельности персонала  – это 
не только определение уровня произво-
дительности труда, но и оценка всей со-
вокупности факторов, которые оказывают 
влияние на результаты работы сотрудников. 
Поэтому такая оценка проводится на осно-
ве совокупности методов, с применением 
различных инструментов со стороны кадро-
вой службы.

Одним из ключевых методов оценки де-
ятельности персонала организации являет-
ся система КРI. Данная система представле-
на тем, что формируются индикаторы, свя-
зывающие работу конкретного сотрудника 
или подразделения с системой стратегиче-
ских целей компании. На основе системы 
КРI устанавливается премирование сотруд-
ников, что оказывает влияние на уровень их 
мотивации. Но при этом следует учитывать, 
что применение данного инструмента пред-
полагает и учет различных факторов (систе-
ма должна быть понятной для сотрудников; 
должны использоваться автоматизирован-
ные программные продукты для система-
тизации информации и расчета индикато-
ров; индикаторы должны формироваться 
на основе системы стратегических целей 
организации). 
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