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Аннотация. В данной работе предложена методика оценки 

эффективности системы мотивации персонала на крупных промышленных 

предприятиях, осуществляющих свою деятельность в условиях Арктики. 

Предлагаемый подход включает в себя два этапа: 1) анализ деятельности 

службы управления человеческими ресурсами с помощью матрицы системных 

характеристик; 2) оценка эффективности деятельности и разработка 

рекомендаций по управлению человеческими ресурсами на основе 

модифицированного линейного динамического норматива. 
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 Введение 

Реализация арктических проектов является одной из стратегических 

задач развития Российской Федерации. Однако Арктический регион в силу 

природно-климатических, географических, инфраструктурных и других 

факторов является малопривлекательным для высококвалифицированных 

специалистов. Поэтому компаниям, осуществляющим свою хозяйственную 

деятельность за Полярным кругом, помимо законодательно предусмотренных 

государственных гарантий, необходимо дополнительно внедрять различные 

системы и программы мотивации персонала. Такие программы в силу их узкой 

сферы применения (только для предприятий Арктики) требуют разработки 

специальных методик  оценки их эффективности, что является целью данной 

научной работы [1,2].   

Объектом исследования является деятельность службы управления 
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человеческими ресурсами (УЧР) предприятия цветной металлургии, 

работающего в условиях Крайнего Севера. Основными функциями службы 

УЧР компании являются подбор, оценка, обучение и развитие, мотивация 

персонала; разработка и реализация мер социальной направленности.  

Методы 

Исследование эффективности функционирования службы управления 

человеческими ресурсами, а также результативности систем мотивации 

персонала предприятия предлагается проводить в два этапа. Во-первых, 

необходимо сформировать ряд показателей для анализа деятельности службы 

УЧР; во-вторых, произвести расчет оценки эффективности ее деятельности с 

помощью выявленных в ходе первого этапа количественных показателей, а 

также разработать рекомендации по управлению человеческими ресурсами и 

доработке системы мотивации  персонала. 

1. Анализ деятельности службы УЧР с помощью матрицы системных 

характеристик (МСХ). 

Формирование показателей оценки для анализа деятельности службы 

УЧР было выполнено на основе метода построения матрицы системных 

характеристик, разработанного Сыроежиным И.М. Данный инструмент 

позволяет провести комплексный предварительный анализ и оценку 

деятельности предприятия цветной металлургии, его системы управления или 

отдельного структурного подразделения. Метод предназначен для определения 

проблемных зон предприятия, требующих более тщательного исследования. 

Матрица системных характеристик позволяет наглядно представить все 

основные структурные элементы предприятия или его подразделения, 

установить причинно-следственные связи между ними, выявить сильные и 

слабые стороны в деятельности организации или структурного подразделения. 

Подробное описание компонентов матрицы представлено в [4,5]. 

2. Оценка эффективности деятельности службы УЧР и разработка 

рекомендаций по управлению человеческими ресурсами на основе 

модифицированного линейного динамического норматива 
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Динамический норматив (ДН) – это совокупность показателей, 

упорядоченных по темпам роста так, что поддержание этого порядка в 

длительном интервале времени обеспечивает наилучший режим 

функционирования хозяйственной системы [3]. То есть динамический 

норматив отражает эталонный режим деятельности исследуемой системы. 

Оригинальный алгоритм построения динамического норматива 

подразумевает, что все исследуемые показатели эффективности 

функционирования предприятия должны иметь положительную тенденцию, а 

их темпы роста превышают значение 100%, но располагаться они должны в 

соответствии со следующей схемой [3]: 

Т(Вых)>Т(Вх)>Т(Осн)>Т(Кат)>Т(Суб)>Т(Уп),         (1) 

где Т(…) – темпы роста показателей, принадлежащих системным 

элементам МСХ. 

Однако при глубоком анализе деятельности службы управления 

человеческими ресурсами был выявлен ряд показателей, абсолютные значения 

которых с течением времени должны снижаться или, по крайней мере, 

оставаться на прежнем уровне. Очевидно, что темпы роста таких показателей 

должны быть меньше 100%. В связи с этим было предложено модифицировать 

алгоритм построения динамического норматива и использовать для 

упорядочения показателей их темпы прироста. В случае, если абсолютное 

значение показателя должно иметь положительную тенденцию, 

рассматриваются их темпы прироста. Если же абсолютное значение показателя 

в динамике должно снижаться, темпы их прироста корректируются – знак 

меняется на противоположный. То есть такого рода показатели исследуются с 

точки зрения их темпов снижения. Фактический ранг показателей 

проставляется в порядке убывания значений темпов прироста. 

Для оценки эффективности деятельности службы УЧР необходимо 

рассчитать также количество выполненных нормативных соотношений (ai) 

следующим образом: для каждого показателя определяется, сколько раз 

фактический ранг нижестоящих показателей больше фактического ранга 
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рассматриваемого показателя. Расчет обобщающей оценки эффективности 

проводится по следующей формуле [5]: 

Эф ൌ 2 ∙
∑ ୟ౟
೙
೔సభ

௡ሺ௡ିଵሻ
,                                                      (2) 

где n – число показателей оценочной таблицы, 

ai – количество выполненных нормативных соотношений для i-го 

показателя. 

Значение показателя Эф меняется в диапазоне от 0 до 1. Чем ближе его 

значение к 1, тем ближе фактический темп роста показателей к нормативному 

порядку, т.е. выше эффективность работы организации.  

Для построения динамического норматива для службы УЧР предприятий 

Арктики предложено модифицировать неравенство (1) следующим образом: 

Т(Вых) > Т(Уп) > Т(Вх) > Т(Осн) > Т(Кат) > Т(Суб)                 (3) 

По мнению авторов, темпы роста показателей элемента 

«последовательность»  должны опережать рост большинства показателей 

деятельности предприятия цветной металлургии ввиду его значимости. 

Данному системному элементу принадлежат такие процессы, как разработка и 

реализация программ профессиональной подготовки, переподготовки и 

повышения квалификации персонала; разработка системы оценки персонала и 

организация работы по оценке деятельности персонала; разработка и 

совершенствование систем материального и нематериального стимулирования 

персонала; совершенствование систем оплаты труда [6-8]. 

Поскольку количественных показателей, принадлежащих одному 

системному элементу, может быть несколько, причем их порядок 

расположения внутри данной группы не имеет значения, каждому показателю 

этой группы должен быть присвоен один и тот же нормативный ранг, 

соответствующий порядковому номеру первого показателя этой группы.  

Для разработки рекомендаций по повышению эффективности 

деятельности службы УЧР предлагается использовать корректирующий 

динамический норматив. Для этого необходимо рассчитать величины biкак 
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разность между фактическим и нормативным рангом каждого показателя, после 

чего все показатели ранжируются в порядке убывания величин bi. (таблица 1). 

Таблица 1  
Рекомендации по корректировке деятельности УЧР 

Значение показателя Рекомендации для УЧР

bi<0 Необходимо снизить темпы роста (темпы снижения) данного показателя 

bi=0 Управлением данным показателем заниматься не следует 

bi>0 Необходимо принять меры по увеличению темпов роста (темпов 
снижения) рассматриваемого показателя 

Например,  при bi<0 исследователь, применяющий предложенный 

алгоритм, может рекомендовать снижение темпов роста показателей затрат в 

социальной сфере, что не говорит о снижении абсолютных значений средств, 

затраченных на материальное стимулирование работников, а лишь о 

необходимости замедления их роста, то есть снижения относительных 

показателей затрат (темпов роста). Одним из решений проблемы управления 

такими показателями может являться рекомендация службе УЧР сосредоточить 

внимание на методах нематериального стимулирования персонала, не 

требующих значительных вливаний денежных средств, но способных дать 

дополнительный положительный эффект, выраженный в увеличении 

производительности труда персонала, укомплектованности штата и снижении 

текучести кадров. 

Результаты 

В результате проведенного исследования были выявлены и 

систематизированы в соответствии с предложенной методикой качественные 

показатели, характеризующие различные направления деятельности службы 

управления человеческими ресурсами предприятия цветной металлургии в 

целях получения целостной картины относительно протекающих в ней 

процессов. В таблице 2 представлена заполненная матрица системных 

характеристик для службы управления человеческими ресурсами предприятия, 

позволяющая комплексно проанализировать и оценить ее деятельность. По 

мнению авторов, данная матрица имеет универсальный характер и может 
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применяться для оценки деятельности службы УЧР любого крупного 

предприятия Арктики[9-10]. 

Для разработки рекомендаций по повышению эффективности 

деятельности службы УЧР на промышленном предприятии цветной 

металлургии, работающем в условиях Арктики, предложен модифицированный 

алгоритм построения динамического норматива (рисунок 1).  

 

 
Рис. 1 – Модифицированный алгоритм построения динамического норматива 

 

Для дальнейшей практической реализации алгоритма и выполнения 

расчетов разработана форма, которая заполняется количественными 

показателями, характеризующими деятельность службы управления 

человеческими ресурсами, и представляет порядок построения 

модифицированного динамического норматива (таблица 3). Выявленные 

показатели сгруппированы в соответствии с системными элементами матрицы 

системных характеристик, сами же системные элементы упорядочены согласно 

неравенству (3).  
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Таблица 2  
Матрица системных характеристик службы управления человеческими ресурсами 

 
Системные 
элементы 

Системные измерения 
Физическое Динамическое Контрольное Прогнозное 

Функция Мотивация персонала. Подбор и оценка персонала. Обучение и развитие персонала. Разработка и реализация мер стимулирующей направленности. 

Выходы 

Приказы, постановления и Положения в сфере УЧР Новые и закончившие 
действие приказы, 
постановления, 
Положения и прочие 
документы в сфере УЧР, 
методы, а также 
значения 
соответствующих 
показателей в базисном 
периоде 

Информация о 
соответствии 
текущей 
деятельности 
предприятия в 
области УЧР 
Положению и 
приказам, 
нормативным и 
плановым 
показателям 

Проекты приказов, 
постановлений, Положений, 
планов мероприятий, 
методов стимулирования 
персонала, планируемых к 
внедрению; плановые 
значения количественных 
показателей 

Перечень документов для оценки деятельности персонала 
Перечень методов материального и нематериального стимулирования 
персонала, которые применяются в отчетном периоде 
Укомплектованность штата, % 
Оборот по выбытию кадров, % 
Текучесть кадров, % 
Соотношение численности работников, прошедших повышение 
квалификации, и среднесписочной численности, % 
Производительность труда персонала (Выработка товарной продукции 
в стоимостном выражении на 1 работника ППП, млн руб./чел.) 

Входы 

Затраты на жилищное обеспечение, всего, тыс.руб. Значения показателей в 
базисном периоде 

Отклонения 
значений 
текущего 
периода от его 
запланированны
х значений или 
нормативных 
показателей 

Планируемые значения 
показателей в будущем 
периоде 

Затраты на профессиональное обучение работников, тыс.руб. 
Затраты на негосударственное пенсионное обеспечение, тыс.руб. 
Затраты по договорам личного страхования работников, тыс.руб. 
Затраты на проведение культмассовых и спортивных мероприятий, 
тыс.руб. 
Штатная численность руководителей, специалистов и служащих, чел. 
Среднесписочная численность ППП, чел. 
Затраты на оплату труда работников списочного состава, тыс.руб. 

П
Р
О
Ц
Е
С
С
О
Р 

Оснащ
е-ние 

Помещения службы УЧР (описание) Сведения об изменениях 
в оснащении в базисном 
периоде, имеющих 
отношение к работе 
службы УЧР 

Информация о 
соответствии 
имеющегося в 
распоряжении 
оснащения 
существующим 
потребностям 

План приобретения 
(списания) основных 
фондов для деятельности 
службы УЧР 

Компьютерная и орг. техника (описание) 
Затраты на разработку и приобретение учебно-методических 
материалов, тыс. руб. 
Затраты на содержание образовательного подразделения, тыс.руб. 
Стоимость основных фондов, используемых в деятельности службы 
УЧР, тыс. руб. 

После
до-

ватель
-ность 

Совершенствование систем оплаты труда Информация об 
изменениях в системах 
оплаты труда в отчетном 
периоде по сравнению с 
базисным периодом 

Информация об 
эффективности 
действующих 
систем оплаты 
труда 

Планируемые мероприятия 
по совершенствованию 
систем оплаты труда  в 
будущем 

Разработка и реализация Программ профессиональной подготовки, 
переподготовки и повышения квалификации 
Разработка системы и организация работы по оценке персонала 
деятельности персонала 
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Разработка и совершенствование систем материального и 
нематериального стимулирования персонала 
Премии и вознаграждения,  имеющие систематический характер, тыс. 
руб. 
Единовременные поощрительные и другие выплаты в отчетном 
периоде, тыс.руб. 
Количество действующих программ обучения персонала, в отчетном 
периоде шт. 
Численность рабочих, руководителей и специалистов, прошедших 
обучение, чел. 
Средняя продолжительность обучения на одного работника в отчетном 
периоде, час 
Выплаты компенсационного характера в отчетном периоде, тыс. руб. 

Субъе
кт 

Должности службы УЧР в отчетном периоде Информация о создании 
(ликвидации) 
должностей, движении 
работников службы УЧР 

Причины 
изменений в 
структуре 
должностей 
службы УЧР 

Планы предприятия по 
структуре должностей и 
численности сотрудников в 
будущем периоде 

Численность сотрудников службы УЧР в отчетном периоде 

Катал
и-

затор 

Сведения о повышении квалификации сотрудников службы УЧР в 
отчетном периоде 

Сведения о повышении 
квалификации 
сотрудников службы 
УЧР, значения 
показателей в базисном 
периоде 

Информация о 
выполнении 
планов, оценка 
эффективности 
применяемых 
методов 
стимулирования 
сотрудников 
службы УЧР 

Планы повышения 
квалификации сотрудников 
службы УЧР, мероприятий 
по внедрению новых 
методов стимулирования в 
будущем 

Методы стимулирования сотрудников службы УЧР в отчетном периоде 
Фонд заработной платы сотрудников службы УЧР в отчетном периоде 
Единовременные поощрительные выплаты сотрудникам службы УЧР в 
отчетном периоде,тыс.руб. 
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 Таблица 3  
Предлагаемая форма для расчета динамического норматива службы УЧР 

№ 
Системные 
элементы 

Показатель 

Отче-
тный 
год 

Базо-
вый 
год 

Темп 
рос-
та, % 

Темп 
при-
рос-
та, % 

Темп прироста 
скорректиро-
ванный, % 

Норма-
тивный 
ранг 

Факти-
ческий 
ранг 

bi 

факт факт 

1 

Выходы 

Укомплектованность штата, %      1   
2 Оборот по выбытию кадров, %      1   
3 Текучесть кадров, %      1   

4 
Соотношение численности работников, повысивших 
квалификацию, и среднесписочной численности, %      1   

5 
Выработка товарной продукции в стоимостном выражении на1 
работника ППП, млнруб./чел.)      1   

6 

Последова-
тельность 

Численность рабочих, прошедших обучение, чел.      6   

7 
Численность руководителей, специалистов и служащих, 
прошедших обучение в отчетном периоде, чел.      6   

8 Средняя продолжительность обучения на 1 рабочего, час      6   

9 
Средняя продолжительность обучения на одного руководителя, 
специалиста и служащего, час      6   

10 Единовременные поощрительные выплаты, тыс.руб.      6   
11 Систематические премии и вознаграждения, тыс. руб.      6   
12 Выплаты компенсационного характера, тыс. руб.      6   

13 

Входы 

Среднесписочная численность ППП, чел.      13   

14 
Штатная численность руководителей, специалистов и служащих, 
чел.      13   

15 
Затраты на оплату труда работников списочного состава, 
тыс.руб.      13   

16 Затраты на жилищное обеспечение, всего, тыс.руб.      13   
17 Затраты на профессиональное обучение работников, тыс.руб.      13   

18 
Затраты на негосударственное пенсионное обеспечение, тыс. 
руб.      13   

19 
Затраты по договорам личного страхования работников, тыс. 
руб.      13   

20 
Затраты на проведение культурно-массовых и спортивных 
мероприятий, тыс.руб.      13   

21 
Оснащение 

Затраты на разработку и приобретение учебно-методических 
материалов и обучающих систем, руб.      21   

22 
Затраты на содержание образовательного подразделения, 
оснащение его мат. базы, тыс.руб.      21   

23 Субъект Численность сотрудников службы УЧР, чел.      23   
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Дискуссия 

Для того, чтобы предложить рекомендации по управлению изучаемыми 

показателями, рассчитываются величины bi. Значения данных величин 

определяют порядок, в соответствии с которым следует расположить 

исследуемые показатели с целью определения относительной степени 

воздействия на них. Согласно предложенному алгоритму наибольшее значение 

величины biуказывает на то, что темпы прироста данного показателя должны 

быть увеличены в наибольшей степени по сравнению с другими. 

Отрицательный знак величины bi говорит о необходимости снижения темпов 

прироста соответствующей характеристики, ее значение показывает, в какой 

мере воздействие на показатель в целях снижения его темпов прироста должно 

быть осуществлено. Поскольку предложенный алгоритм исследует взаимосвязь 

между всеми выявленными показателями, корректирующий динамический 

норматив позволяет определить факторы, влияющие на показатели «выхода», 

управлять которыми необходимо в первую очередь [11,12].  

Заключение 

В результате проведенного исследования выявлены основные 

качественные показатели деятельности службы управления человеческими 

ресурсами, значения которых в отчетном, базисном и будущем периодах 

характеризуют эффективность ее деятельности, связанной с мотивированием 

персонала к производительному труду в условиях Арктики, а также 

привлечением потенциальных квалифицированных специалистов[13]. 

В целях повышения эффективности деятельности службы УЧР 

предложено осуществлять управляющие воздействия на ряд показателей, 

определяемых с помощью метода построения модифицированного линейного 

динамического норматива. Линейный динамический норматив в свою очередь 

предлагается рассчитывать на основе темпов роста предложенных показателей.  

Предлагаемая усовершенствованная методика имеет универсальный 

характер и может применяться для оценки служб УЧР крупных промышленных 

предприятий арктического региона Российской Федерации, включая 
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предприятия цветной металлургии. В свою очередь повышение эффективности 

деятельности служб по работе с персоналом повысит эффективность работы 

предприятия в целом, а также положительно скажется на привлечении и 

удержании квалифицированных специалистов в Арктике [14]. 

Исследование проводится в рамках научного проекта «Социально-

экономический механизм привлечения человеческих ресурсов в Арктический 

регион Российской Федерации» и выполнено за счет гранта Российского 

научного фонда (проект №17-78-20145), в Санкт-Петербургском Горном 

университете. 
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