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Введение 
Функция управления персоналом (УП) в составе функций системы управления (СУ) предпри-

ятием эволюционировала от простого учета сотрудников, отражающего уровень оперативного 
управления, до уровня HRM (Human Resource Management – управление человеческим ресурсом, 
англ.), или HR-менеджмента как составляющей части стратегического управления организацией. 
В этом процессе сформировалась сложная структура показателей персонала и иП {п }i , где 
i = 1…p (p – количество показателей). В свою очередь, на основе показателей может формиро-
ваться множество критериев и иК { }ik , где i = 1…r (r – количество критериев), характеризую-
щих уровень развития персонала (РП) организации, то есть  

и и1: П КF  .                      (1) 
Оценку уровня РП принято проводить по критериям в разрезе сфер задач основной дея-

тельности (ОД), например, по структурным подразделениям, а также в разрезе категорий пер-
сонала [1–3].  

С целью построения механизма мониторинга кадровых процессов сложную структуру пока-
зателей и критериев уровня РП необходимо проанализировать, прежде всего, для того, чтобы 
оценить относительную значимость направлений РП А { }i  , где i = 1…s (s – количество пока-
зателей), а также построить вектор приоритетов направлений РП иР , характеризуемых крите-
риями иК , то есть  

и и2 : К А РF   .                    (2) 
Вектор приоритетов может обеспечить оценку тенденции РП и принятие обоснованных ре-

шений в управлении РП. Такая оценка позволяет также корректно определить, в каких случаях 
решение по инвестициям в персонал может быть недостаточным и потому неэффективным, а в 
каких избыточным и потому чрезмерно затратным и поэтому соответственно неэффективным.  
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Основным методом анализа показателей персонала считается сравнительный метод; в [4] 
приводятся следующие варианты сравнения: 

 сравнение фактических показателей за отчетный период с их плановыми значениями, по-
зволяющее дать обобщающую количественную оценку совокупности всех причин или одной из 
них, обусловивших отклонение фактических показателей от плана; 

 сравнение фактических показателей за период с показателями предшествующего периода 
(периодов); оно позволяет определить динамику показателей и тенденцию развития предприятия; 

 межхозяйственное сравнение – сравнение показателей предприятия с показателями других 
предприятий с целью выявления неиспользованных возможностей и резервов, изучения и приме-
нения передового опыта. 

Сравнительный анализ позволяет получить оценку динамики отдельных показателей и кри-
териев РП, однако не позволяет определить приоритеты РП в структуре планов предприятия.  
В связи с этим целесообразно сформировать комплексный метод оценки приоритета задач УП, 
основанный на оценке относительной значимости направлений РП, систематизации и совмест-
ном применении показателей и критериев уровня РП; она обеспечит повышение достоверности 
информации и обоснованности принимаемых решений в области УП.  

 
1. Постановка задачи 
Нужно учесть, что особенностью показателей персонала является наличие критических 

уровней (два, три или большее количество таких уровней). Переход за пределы критических 
уровней блокирует дальнейшее развитие персонала, препятствует установлению нормального 
режима функционирования организации, способствует разрушению структуры персонала.  

С учетом этого целесообразно перейти от пространства показателей и критериев к простран-
ству индикаторов уровня развития (УР). Под индикатором понимаются параметры границ, в пре-
делах которых система, включающая организационные механизмы, технологические связи, мате-
риальные и финансовые потоки, может устойчиво функционировать и развиваться [5]. Индика-
торы должны быть взаимосвязаны и адаптивны, т. е. регулярно корректироваться в процессе ин-
дикативного управления РП. При таком подходе проблема оценки эффективности управления РП 
смещается в сторону создания соответствующего методического обеспечения, позволяющего по-
стоянно держать процесс под контролем. 

Назначение критических уровней показателей производится экспертным методом на основа-
нии требований стратегии организации. Уровни сильно зависят от обстановки, в которой работа-
ет организация, от сферы ее деятельности, от периода жизненного цикла организации. Поэтому 
признаки, по которым формируются критические значения показателей персонала, носят вер-
бальный характер, что затрудняет принятие корректного решения. Для преодоления данного 
ограничения можно использовать методику, предложенную для оценки организационной зре-
лости СУ, а также зрелости систем обработки информации как составляющих СУ [6]. 

В качестве методической основы для оценки критических значений показателей персонала 
предлагается использовать взаимосвязь стратегии организации и стратегии управления персона-
лом, предложенную в [7]. В табл. 1 приведена часть данной классификации применительно к фа-
зе динамического роста; она будет использована в рассматриваемом далее примере.  

Эта классификация позволяет определить направление изменения показателей персонала, 
важность обеспечения точности значения того или иного показателя в зависимости от выбранной 
организационной стратегии и, соответственно, стратегии персонала. Конечно, описание состав-
ляющих стратегии достаточно сложное, тем не менее, оно позволяет составить представление как 
о состоянии системы управления в организации, так и о направлениях ее развития, если это будет 
признано необходимым. 

В качестве примера далее определяется вектор приоритета РП металлообрабатывающего це-
ха машиностроительного предприятия, для которого определена стратегия динамического роста. 
В этих условиях наиболее актуальной является задача формирования и использования кадрового 
потенциала цеха, включающая формирование устойчивой структуры персонала, его укомплекто-
ванности, высокого профессионально-квалификационного уровня и т. д. Результатом решения 
этой задачи является установление жестких требований в отношении границ целевых показате-
лей. Далее используется структура показателей, предложенная в [8] и адаптированная к исполь-
зованию в условиях исследуемой организации. 
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Таблица 1 
Взаимосвязь стратегии организации и стратегии управления персоналом 

Тип стратегии организации Стратегия УП Составляющие стратегии УП 
Стратегия динамического роста 
Степень риска меньшая. Посто-
янное сопоставление текущих 
целей и создание фундамента 
для будущего. Политика органи-
зации и процедуры фиксируются 
письменно, поскольку они здесь 
необходимы и для более строго-
го контроля, и как основа даль-
нейшего развития организации 

Сотрудники должны 
быть организационно 
закреплены, обладать 
гибкостью в изменяю-
щихся условиях, быть 
проблемно-ориентиро-
ванными и работать в 
тесном сотрудничест-
ве с другими 

Отбор и расстановка персонала: 
поиск гибких и верных людей, спо-
собных рисковать. Вознаграждения: 
справедливые. Оценка: основывается 
на четко оговоренных критериях. 
Развитие личности: акцент на качест-
венном росте уровня и области дея-
тельности. Планирование перемеще-
ний: учитываются реальные сего-
дняшние возможности и разнообраз-
ные формы служебного продвижения 

 
Для определения допустимого дП  и критического кП  значений показателей предлагается 

проводить детальную экспертизу, при этом процедура получения экспертных оценок может быть 
вполне традиционной. Следует отметить, что для определения значений дП  и кП  необходимо 
выработать соответствующие методические рекомендации для экспертов (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Методические рекомендации для экспертов 

Показатель персонала Обозна-
чение Значение показателя 

Количество вакантных мест 1п  Свидетельствует о дефиците рабочей силы 
по данной категории работников 

Численность работников пенсионного и 
предпенсионного возраста 2п  Говорит о прогнозируемом дефиците рабо-

чей силы по данной категории работников 
Численность работников, имеющих тре-
буемый уровень образования (среднее 
профессиональное) 

3п  
Отражает уровень компетенции работников 
и показывает необходимость повышения 
уровня образования 

Численность внутренних совместителей 4п  Оценивает возможную потребность в пер-
сонале на должностях совмещения 

Численность работников, имеющих 
стаж работы менее величины среднего 
показателя стажа работы 

5п  Отражает уровень будущего высвобожде-
ния персонала по возрасту 

Количество увольнений 6п  Свидетельствует о внешнем обороте персо-
нала подразделения 

Количество переводов на другое рабо-
чее место 7п  Свидетельствует о внутреннем обороте пер-

сонала подразделения 
Численность сотрудников, рекомендо-
ванных на дополнительное обучение по 
результатам профессиональной оценки 
персонала  

8п  Определяет дефицит профессиональной под-
готовки персонала 

Численность сотрудников, рекомендо-
ванных на дополнительное обучение по 
результатам компетентностной оценки 
персонала 

9п  
Определяет узкие места в отношении кор-
поративной культуры, дисциплины и моти-
вации персонала 

Количество обученных работников 10п  Отражает уровень мотивации к развитию 
подразделения 
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Показатели целесообразно распределить по критериям персонала, которые рекомендованы  
в [9] при решении задачи формирования и использования кадрового потенциала. Предлагается на 
основе данных критериев ввести обобщенные группы показателей, по которым будет оценивать-
ся уровень РП. 

В табл. 3 приведены сводные данные оценки имеющегося ( иП ), допустимого ( дП ), крити-
ческого ( кП ) уровней, а также весовых коэффициентов показателей А  для сферы задач ОД «ме-
таллообрабатывающий цех», категории персонала «рабочие». Определение дП  и кП  уровней 
показателя осуществлено методом экспертной оценки; значения, приведенные в таблице, явля-
ются средними показателями мнений экспертов. 

 
Таблица 3 

Структура показателей персонала в соответствии с критериями  
уровня развития кадрового потенциала 

№ 
п/п Критерий развития персонала Показатель  

персонала иП  дП  кП    

1 Оценка обеспеченности  
персоналом 

1п  3 0 7 0,2 

2п  6 7 14 0,4 

3п  59 70 53 0,2 

4п  4 4 11 0,2 
2 Оценка движения персонала 5п  10 7 3 0,3 

6п  8 11 21 0,5 

7п  5 11 28 0,2 
3 Оценка профессионально-

квалификационного уровня 
персонала 

8п  8 14 28 0,4 

9п  6 3 8 0,3 

10п  19 10 1 0,3 
 
2. Метод определения приоритетов направлений развития 
Далее для решения поставленной задачи оценки уровня РП необходимо провести нормали-

зацию показателей: вместо действительных значений показателей иП используются безразмер-
ные величины 

max
пп

п
N i
i

i
 ,                      (3) 

где maxпi  – максимальное значение i-го показателя. Для рассматриваемого примера характерен 

единый уровень maxпi  для всех показателей; он соответствует общему требуемому количеству 
персонала и равен 70 работникам. 

Как видно из табл. 2, требуется как минимизация некоторых из показателей, так и обеспече-
ние максимального значения других: 

п min,

п max.
i

i

 



                      (4) 

С целью обеспечения единства рассмотрения всех показателей те из них, для которых пред-
почтительна максимизация п maxi  , преобразуются к виду прп 1 п mini i   . В резуль-
тате формируется табл. 4 для расчета. В ней все критерии сведены в три группы, для каждого из 
критериев в группе определены весовой коэффициент (сумма весовых коэффициентов в группе 
равна единице) и границы уровней. 
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Таблица 4 
Значения критериев по уровням развития персонала 

Критерий/ 
показатель Вес 

Границы уровней развития персонала 
Минималь-

ный 
Допусти-

мый 
Критиче-

ский 
Макси-

мальный 
Имею-
щийся 

Группа 1. Обеспеченность персоналом 
1п  0,2 [0; 0,00) [0,00; 0,10) [0,10; 1) 1,00 0,04 

2п  0,4 [0; 0,10) [0,10; 0,20) [0,20; 1) 1,00 0,09 

3п  0,2 [0; 0,00) [0,00; 0,24) [0,24; 1) 1,00 0,16 

4п  0,2 [0; 0,06) [0,06; 0,16) [0,16; 1) 1,00 0,06 
Граничное значение 
обобщенного критерия  
по группе 1 – Гр1 

[0; 0,05) [0,05; 0,18) [0,18; 1) 1,00 0,09 

Группа 2. Движение персонала 
5п  0,3 [0; 0,9) [0,90; 0,96) [0,96; 1) 1,00 0,86 

6п  0,5 [0; 0,16) [0,16; 0,30) [0,30; 1) 1,00 0,11 

7п  0,2 [0; 0,16) [0,16; 0,40) [0,40; 1) 1,00 0,07 
Граничное значение 
обобщенного критерия  
по группе 2 – Гр2 

[0; 0,38) [0,38; 0,52) [0,52; 1) 1,00 0,33 

Группа 3. Профессионально-квалификационный уровень персонала 
8п  0,4 [0; 0,2) [0,20; 0,40) [0,40; 1) 1,00 0,11 

9п  0,3 [0; 0,04) [0,04; 0,11) [0,11; 1) 1,00 0,09 

10п  0,3 [0; 0,86) [0,86; 0,99) [0,99; 1) 1,00 0,73 
Граничное значение 
обобщенного критерия  
по группе 3 – Гр3 

[0; 0,35) [0,35; 0,49) [0,49; 1) 1,00 0,29 

Диапазон значений 
глобального критерия 
для уровня развития 

[0; 0,52) [0,52; 0,73) [0,73; 1,73) 1,73 0,45 

 
Количественные оценки критериев по группам показателей персонала получаются в преде-

лах шкалы от 0 (критерий отсутствует) до 1 (критерий присутствует в полной мере). При этом 
для каждой из групп будет определяться обобщенный групповой критерий Грi на основе частных 
критериев, входящих в группу. Обобщенный групповой критерий Грi определяется по формуле 

Гр пi j j   ,                      (5) 
где i = 1…r, j = 1…h, h – число показателей в i-й группе.  

На данном этапе расчёта возможен переход от показателей персонала к индикаторам
и иИ {и }i , где i = 1…p [10–12]. Для этого строится индикативная матрица, показывающая при-

надлежность показателей персонала и критериев УР определенному интервалу: минимальному, 
допустимому, критическому и максимальному (в соответствии с наименованием критических 
границ уровней): 

и пи

и ки

гр

3: П И ,

4 : К И ,

5: Гр И .

F

F

F







                     (6) 

В соответствии с условием осуществления минимизации критериев минимальный уровень 
считаем требуемым. Для рассматриваемого примера получается индикативная матрица, приве-
денная в табл. 5. 
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Таблица 5 
Индикативная матрица уровня развития персонала 

Критерий/показатель 
Границы уровней развития персонала 

Требуемый Допустимый Критический Максималь-
ный 

Группа 1. Обеспеченность персоналом 
1п  0 1 0 0 

2п  1 0 0 0 

3п  0 1 0 0 

4п  0 1 0 0 
Оценка уровня обобщенного 
критерия по группе 1 – Гр1 

0 1 0 0 

Группа 2. Движение персонала 
5п  1 0 0 0 

6п  1 0 0 0 

7п  1 0 0 0 
Оценка уровня обобщенного 
критерия по группе 2 – Гр2 

1 0 0 0 

Группа 3. Профессионально-квалификационный уровень персонала 
8п  1 0 0 0 

9п  0 1 0 0 

10п  1 0 0 0 
Оценка уровня обобщенного 
критерия по группе 3 – Гр3 

1 0 0 0 

Оценка уровня глобального 
критерия для уровня развития 1 0 0 0 

 
Из полученных результатов следует, что с учетом всех критериев структура категории пер-

сонала «рабочие» рассматриваемого цеха соответствует требуемому уровню, однако необходимо 
уделить особое внимание группе критериев «обеспеченность персоналом», которая соответствует 
только допустимому УР и является в данном случае приоритетной для развития. Выявленное от-
клонение группы критериев от требуемого уровня, заданного на основании стратегии ОД, пока-
зывает необходимость реализации соответствующих организационно-технических и социально-
экономических мероприятий. 

На основе индикативной матрицы может быть построен вектор приоритетов. В порядке убы-
вания приоритетов группы критериев в рассмотренном примере будут располагаться следующим 
образом: обеспеченность персоналом (группа 1); профессионально-квалификационный уровень 
персонала (группа 3); движение персонала (группа 2). Можно заметить, что в примере группа 
критериев «профессионально-квалификационный уровень персонала» превосходит группу кри-
териев «движение персонала» за счет показателя 9п  (количество увольнений), которое соответст-
вует допустимому уровню развития, в то время как все показатели, характеризующие группу 
критериев «движение персонала», находятся на требуемом уровне. 

Точность построения вектора приоритета в условиях метода можно регулировать за счет ис-
кусственного увеличения уровней РП их последовательным делением. В этом случае появляется 
несколько рангов УР. Например, если разделить допустимый уровень на три равных относитель-
но каждого показателя, можно дополнительно ввести следующие уровни в порядке приближения 
к критическому: допустимый первого ранга, допустимый второго ранга и допустимый уровень 
ранга. При этом алгоритм расчета не изменяется. 
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3. Глобальная оценка уровня развития персонала 
На основании данных табл. 4 можно оценить не только вектор приоритетов критериев, но и 

общий УР категории персонала «рабочие» рассматриваемого цеха. Глобальный критерий как ме-
ра общего уровня РП определяется на основе групповых критериев. 

Общий уровень РП – категория нечеткая, так как она определяется множеством различных 
показателей; естественно принять, что к одному и тому же уровню могут относиться организации 
с различными значениями показателей и групповых критериев, если они будут иметь одинаковые 
значения глобального критерия. Соответственно, в качестве модели глобального критерия целе-
сообразно использовать абстрактное пространство, множество точек которого включает множе-
ство возможных значений глобального критерия. В зависимости от принятого характера пред-
ставления множества показателей и критериев базисом такого пространства являются соответст-
венно показатели или групповые критерии. В условиях этой модели к одному и тому же УР бу-
дут отнесены организации, если характеризующие их точки в пространстве глобальных критери-
ев окажутся в одной и той же области. На этом основании в качестве глобального критерия оцен-
ки уровня РП может быть принята длина вектора в соответствующем абстрактном пространстве. 

В рассматриваемом примере в качестве модели глобального критерия для наглядности принято 
трехмерное пространство, базисом которого являются обобщенные групповые критерии [6]. При 
этом пространство глобальных критериев разделяется сферическими поверхностями на области, точ-
ки в которых отражают один и тот же УР. Попадание точки в ту или иную область определяет уро-
вень РП и, в свою очередь, определяется длиной ее радиуса-вектора, сферические поверхности явля-
ются границами между областями смежных УР. При этом требуемый УР будет отражаться внутрен-
ней сферой, каждый следующий – соответствующим сферическим тором в трехмерном пространстве. 

На основании уравнения сферы в трехмерном пространстве можно определить радиусы сфер, 
разделяющих области пространства глобальных критериев на области, соответствующие смеж-
ным критериям; это будет выражение 

     22 2
1 2 3Гр Гр Гр    .                   (7) 

Полученные по (7) значения радиусов сфер представлены в табл. 4. 
В качестве визуальной иллюстрации модели оценки зрелости организации предлагается постро-

ить номограмму, например, средствами программного продукта MathСad 2000 (см. рисунок), на кото-
рой совместно представляются области в пространстве критериев, отражающие все уровни развития.  

 

 
Номограмма уровней развития персонала организации 

    (Гр1, Гр2, Гр3) 

Допустимый 
уровень 

Требуемый 
уровень 
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4. Методика оценки приоритетов направлений развития персонала 
Предложенный алгоритм формирования вектора приоритетов для направлений РП на основе 

индикативного подхода и построения индикативной матрицы включает также оценку глобально-
го уровня РП. Для его реализации предлагается методика, состоящая из следующих этапов.  

1. Выделить задачу анализа структуры персонала организации в соответствии со стратегией 
организации и стратегией управления персонала (см. табл. 1).  

2. Сформировать множество показателей персонала, характеризующих задачу анализа (см. 
табл. 2). 

3. Распределить показатели персонала по группам критериев, характеризующих уровень раз-
вития персонала (см. табл. 3). 

4. Определить критические уровни РП, задать границы уровней и веса значимости показате-
лей персонала в составе групповых критериев, например, методом экспертной оценки.  

5. Провести нормализацию критериев и преобразование к единому принципу рассмотрения 
поведения показателей персонала (например, минимизация). 

6. По (7) определить границы областей принадлежности к уровням РП, значения групповых 
критериев принятых показателей. 

7. Построить индикативную матрицу, показывающую принадлежность показателей персона-
ла и критериев УР определенному интервалу – минимальному, допустимому, критическому и 
максимальному – в соответствии с наименованием критических границ уровней (см. табл. 5). 

8. Построить вектор приоритетов развития рассматриваемой группы персонала. 
9. При необходимости повышения точности построения вектора приоритетов ввести допол-

нительные уровни РП и повторить действия 6, 7, 8. 
10. По значениям обобщенных групповых критериев рассчитать радиус сферы по формуле (7), 

который определит общий УР рассматриваемой категории персонала. Определение уровня раз-
вития персонала можно выполнить построением на номограмме (при наличии номограммы). 

 
Заключение 
Рассмотрены вопросы совершенствования автоматизированной системы управления разви-

тием персонала машиностроительной организации в части разработки алгоритма формирования 
вектора приоритетов для направлений развития персонала на основе применения индикативного 
подхода и построения индикативной матрицы. Показано, что индикативный подход оказывается 
эффективным и оправданным: он позволяет выявить сильные и слабые стороны системы управ-
ления персоналом, осуществить информационное обеспечение принятия управленческих реше-
ний в целях оптимального использования человеческого капитала. При этом применение индика-
тивного подхода к оценке эффективности управления развитием персонала предполагает наличие 
на предприятии комплексной концепции работы с персоналом на длительную перспективу и со-
ответствующей системы требований к персоналу, представленной системой агрегированных кри-
териев, а также наличие системы оценки профессиональной структуры кадров и набора целевых 
мероприятий, направленных на устранение выявленных отклонений. 
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The article is devoted to improvement of the Computer Aided Management System of person-
nel development of Machine-Building Enterprise. In the article the algorithm of forming of priorities 
vector for areas of staff development on the basis of the indicative approach and creation of an indic-
ative matrix is considered. The resulting vector of the priorities provides an assessment of the trends 
in the development of personnel management system, and making reasonable decisions. The tech-
nique of an assessment of the global level of development of staff is offered. It is shown that the of-
fered approach allows to reveal the strong and weaknesses of a personnel management system, to 
realize the information support of management decision-making for the purpose of optimum use of 
the human capital. 

Keywords: priority vector, computer aided management system, indicative matrix, level of de-
velopment, nomogram. 
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