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Аннотация
Эффективность управления трудовыми ресурсами является основополагающим фактором повышения эффективности деятельности ор-
ганизации. Управление персоналом и использование трудовых ресурсов характеризуется целенаправленным воздействием на персонал ор-
ганизации, которая является открытой системой. Повышение эффективности управления трудовыми ресурсами и адаптации персонала 
напрямую связано с развитием способностей и навыков для принятия управленческих решений на разных этапах деятельности компании. 
Анализируя трудовые ресурсы, можно выявить резервы эффективности работы персонала за счет производительности труда, рациональ-
ного использования времени работы и организации системы управления. В статье отражены факторы влияния на организационную струк-
туру, основные характеристики типов компетенций, методы эффективного использования трудовых ресурсов, а  также практическое 
применение в ПАО «НК Роснефть» и ПАО «Лукойл».

Ключевые слова: оценка эффективности, персонал, организация, система, трудовые ресурсы.

Abstract
The effectiveness of human resource management is a fundamental factor in improving the efficiency of the organization. Personnel management and the 
use of human resources is characterized by a purposeful impact on the personnel of the organization, which is an open system. Improving the efficiency 
of human resource management and personnel adaptation is directly related to the development of abilities and skills for making managerial decisions 
at different stages of the company’s activities. Analyzing labor resources, it is possible to identify reserves of personnel efficiency due to labor productivity, 
rational use of work time and the organization of the management system. The article reflects the factors influencing the organizational structure, the main 
characteristics of the types of competencies, methods of effective use of  labor resources, as well as practical application in PJSC “NK Rosneft” and PJSC 
“Lukoil”.
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В настоящее время самой реальной возможностью по­
вышения эффективности функционирования предприятия 
являются его трудовые ресурсы и процессы, которые проис­
ходят при их капитализации. Анализируя трудовые ресурсы, 
можно выявить резервы повышения эффективности работы 
персонала за счет производительности труда, совершенство­
вания технологий и организации системы управления.

ФАКТОРы ВЛИЯНИЯ 
НА ОРГАНИЗАЦИОННУЮ СТРУКТУРУ
Система использования трудовых ресурсов характеризу­

ется целенаправленным воздействием на персонал органи­
зации и является открытой системой. Организационная 
система предприятия состоит из трудовых ресурсов и типов 
их взаимодействия (рис. 1). 

На каждый элемент системы воздействует внешняя среда, 
в которую входят совокупность экономических, политиче­
ских, правовых, научных и технических, коммуникацион­
ных, природно­географических и других факторов, которые 
оказывают прямое или косвенное воздействие на производ­
ственную деятельность компании. При анализе динамики 
кадрового состава и эффективности управления персоналом 
оцениваются уровень трудовых ресурсов и масштаб влия­
ния технико­экономических факторов на происходящие 
изменения. Весь процесс управления организацией может 
быть представлен в виде системы взаимосвязанных действий 
по формированию и использованию ресурсов компании 
для достижения поставленных целей [1]. Тип организации 
влияет на содержание и набор функций, осуществляемых 
в процессе управления. Формы, методы и средства управ­
ления составляют средства управленческой коммуникации. 

1 Работа выполнена в рамках гранта ГУУ (НИР): № 4001–23.
 The work was carried out within the framework of a grant from the State University of Management (R&D): No. 4001­23. 
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Одним из концептуальных условий процессно-систем­
ного подхода считается учет взаимосвязи задач, решаемых 
организацией. 

Любая организация состоит из:
�� цели, методов, средств, задач, результатов, форм, под­

чиненных, руководителя, содержания, структуры;
�� планирования, организации и контроля;
�� производства/консалтинга/продаж, финансов, марке­

тинга и персонала [2].
На уровне управления всей компанией определяются 

цели, задачи, методы и средства. Следующим этапом явля­
ется распределение задач по отделам / подразделениям, где 
устанавливаются прогнозные результаты (частные цели), 
которые должны быть достигнуты определенным отделом/
подразделением. Руководитель отдела / подразделения рас­
пределяет задачи (по достижению целей) между подчинен­
ными и придерживается формы, структуры и содержания, 
которые были утверждены в организации [3]. На всех эта­
пах работ присутствует планирование, организация, моти­
вация и контроль, которые входят под направление деятель­
ности (маркетинг, финансы, производство, консалтинг, 
продажи).

Все процессы управления организацией характеризу­
ются логической цепочкой действий [1]:

�� формированием стратегии;
�� постановкой цели;
�� планированием работы (определением кросс-задач 

подразделений);
�� проектированием работы (распределение функций 

по подразделениям / отделам);
�� мотивированием деятельности;
�� координацией работ;
�� учетом и оценкой работы, измерением результатов и их 

анализ;
�� контролем за ходом работы и сопоставление резуль­

татов с целями;
�� обратной коммуникативной связью. 

Эффективность управления организацией зависит 
от структуры и качества трудовых ресурсов, которое опре­
деляется квалификацией, работоспособностью, организа­
цией бизнес-процессов, результативностью, управлением 
персоналом / кадрами и организацией труда.

Основными элементами трудовых ресурсов являются:
�� человеческий капитал;
�� кадровый потенциал;
�� кадры (кого наняли);
�� персонал (кого привлекли для достижения целей).

Характеристика типов компетенций
Составляющей трудовых ресурсов является организаци­

онный капитал, который состоит из капитализированных 
компетенций на всех этапах производственного процесса 
и управления трудовыми ресурсами.

Компетенции оцениваются в зависимости от трудовой 
функции / занимаемой должности работника и его дея­
тельности/работоспособности. Существуют «ядерные (клю­
чевые) компетенции», которые являются коллективным зна­
нием, позволяющим организовывать и управлять исполь­
зованием других компетенций и способностей, создавая 
дополнительную потребительскую стоимость, полезность. 

Ключевые компетенции не являются производной от по­
требности рынка [4]. Они характеризуются:

1)  сложностью;
2)  их трудно идентифицировать;
3)  применением только в рамках одной организации;
4)  незаменимостью;
5)  развитостью;
6)  синергией компетенций для взаимного усиления. 
Управление структурами трудовых ресурсов включает:
�� планирование (разработка плана и потребностей);
�� рекрутинг (массовый подбор персонала и создание 

резерва потенциальных кандидатов по всем должно­
стям);

Рис. 1. Факторы влияния на организацию

Составлено авторами: источник [2].
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�� разработку системы льгот и мотивирования (повыше­
ния доходов, карьерный рост);

�� профессиональную адаптацию кадров с последующей 
оценкой;

�� дополнительное профессиональное образование и про­
фессиональное обучение;

�� оценку результативности (KPI) трудовой деятельности 
работника организации;

�� перемещение вниз по лестнице/увольнение или пони­
жение по должности;

�� кадровый резерв / карьерный лифт [5].
Модель стратегии организации базируется на принципах 

управления и компетентностном подходе, которые выявил 
А.Я. Кибанов. Стратегия оптимизирует трудовые ресурсы 
путем влияния на мотивацию и квалификацию. Применение 
интегрированного подхода к компетенциям позволяет со­
единить поведенческие и функциональные подходы в еди­
ную многомерную модель, состоящую из функциональных, 
поведенческих и когнитивных компетенций. Качествен­
ное изменение в области работы с персоналом происходит 
в условиях стратегического управления. В рамках традици­
онной модели управления кадрами все большее значение 
приобретают стратегические аспекты управления, основан­
ные на технологиях управления: планирования потребности 
персонале; отбор; деловая оценка; обучение [6].

Согласно теории Г. Хэмела, К. Прахалада сердцевину 
любой стратегии можно обозначить как создание новых 
возможностей для организации [7].

От выбора политики взаимодействия внутри отдела/под­
разделения зависит достижение поставленной цели орга­
низации.

Основными критериями успешности политик изменений 
являются: 

�� принятие быстрых и правильных решений в кризис­
ных ситуациях (директивная);

�� предупреждение сопротивления коллектива предла­
гаемым изменениям (переговоры);

�� повышение эмерджентности и синергичности внедре­
ния нововведений (достижение целей);

�� масштабирование проектов (аналитика);
�� решение неординарных задач в  условиях высокого 

уровня неопределенности (проб и ошибок) [8].
В каждой компании происходят переходные процессы, 

в зависимости от времени и состояния организации. Изме­
нения происходят поэтапно, поэтому все возникшие проб­
лемы и ошибки устраняются в периоде анализа (рис. 2).

Рис. 2. Модель перемен «переходного периода»

Применение модели перемен «переходного периода» 
позволяет сократить риски при принятии решений и осу­
ществить прорыв наиболее эффективным способом [9]. 

Основными элементами анализа принятия управленче­
ских решений являются критерии состояния жизненного 
цикла организации.

Методы эффективного использования 
трудовых ресурсов
Этапы жизненного цикла организации характеризуют 

процесс разработки стратегии на каждом уровне. Знание 
жизненного цикла и учет закономерностей перехода с од­
ной стадии на другую является эффективным инструментом 
менеджмента для обеспечения устойчивого развития ком­
пании. Одним из элементов управления является принятие 
долгосрочных (стратегических) решений, которые зависят 
от их срочности и важности. По принципу принятия ре­
шений Эйзенхауэра можно отличить важное от срочного 
вне зависимости от сложности задач [9]. Зачастую фокуси­
ровка на «срочных и важных» делах, которые должны быть 
выполнены немедленно, является первостепенной. Однако 
не всегда фокусировка на первостепенных делах позволяет 
достичь цели.

Оценка эффективности использования трудовых ресурсов 
осуществляется в анализе полного цикла взаимодействия 
подразделений и объектов внутри единой системы управ­
ления. Принятие решений и реализация зависят от сроч­
ности и важности (рис. 3). Фокусировка на первостепенных 
задачах может увеличить временной промежуток и значи­
мость локальных (точечных) процессов.

Рис. 3. Матрица Эйзенхауэра [9]

Достижение цели основано на приложенных усилиях. 
Однако не всегда приложенные усилия для достижения цели 
приносят результат (рис. 4). По закону Парето 20% прило­
женных усилий приносят 80% результата, а  80% усилий 
приводят к незначительной отдаче 20% [9]. Это, в свою оче­
редь, показывает эффективность использования трудовых 
ресурсов и управления персоналом при принятии решений 
в зависимости от срочности и важности. 

Анализ показателей эффективности бизнеса описывает 
возможности организации использовать трудовые ресурсы 
для достижения цели. 

Возможности можно оценивать посредством анализа эф­
фективности или связанных рисков для выявления про­
валов эффективности и для приоритизации инвестиций. 
Многие инициативы по разработке продуктов являются 
попытками повысить эффективность имеющихся возмож­
ностей бизнеса или создать новые. Пока предприятие вы­
полняет сходные функции, необходимые бизнесу возмож­
ности должны оставаться неизменными — даже если способ 
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Принятие правильных управленческих решений способ­
ствует развитию процесса непрерывного улучшения на пред­
приятии, позволяя увеличить прибыль организации в не­
сколько раз.

Теория ограничения состоит их трех базовых показате­
лей: проход (П), инвестиции / запасы (ИЗ) и операционные 
затраты (ОЗ) [11].

Проход (П) = Доход (Д) – полные переменные  
затраты (ППЗ).

Проход — разность между выручкой от продаж и полными 
переменными затратами.

ППЗ — деньги, выплачиваемые третьими лицами за про­
дукты и услуги, которые входят в стоимость продукции по­
ставщиков.

Три приведенных выше показателя считаются в ТОС важ­
нейшими для принятия решений.

К показателям эффективного понимания бизнеса отно­
сятся:

�� способность распознания потенциальных ограничений 
и возможностей;

�� способность распознания изменения ситуаций;
�� понимание взаимосвязанных рисков и принятие ре­

шений;
�� распознавание возможностей сокращения расходов 

и увеличения прибыли;
�� понимание имеющихся вариантов решения возника­

ющих изменений ситуации [12] (рис. 6).

реализации этих возможностей претерпевает значительные 
изменения.

Внедрение информационных технологий в деятельность 
организации становится определяющим фактором конку­
рентоспособности на мировом рынке. Цифровизация уп­
рощает получение информации и позволяет эффективно 
управлять человеческими ресурсами. Умное предприятие 
может определить и идентифицировать сферу деятельности, 
параметры конфигурации и производственные условия, 
а также самостоятельно и дистанционно общаться с другим 
оборудованием. Для современного руководителя важно 
уметь управлять постоянным процессом изменений, опи­
раясь не только на технологии, но и на современные кон­
цепции оптимизации производственного процесса.

Достижение прорыва за  счет инноваций невозможно 
без  теории ограниченных систем (ТОС), разработанной 
Элияху М. Голдраттом (рис. 5). В каждом из традицион­
ных подходов оптимизации управления организацией су­
ществуют подводные камни. Чаще всего после установления 
стандартов методы оптимизации остаются на том уровне, 
когда были приняты эти стандарты. То же самое можно ска­
зать и о цифровизации, а точнее Индустрии 4.0. Тенденции 
быстро меняются, а методы оптимизации по стандартам 
остаются неизменными. Однако в XIX–XX вв. методы опти­
мизации менялись от внешних факторов [10]. 

Генри Форд ввел принцип предотвращения непрерывной 
работы, который снижает накопление запасов производ­
ственной продукции и повышает экономическую эффек­
тивность. Это позволило выявить эффект отклонений для 
улучшения балансирования потоков путем устранения при­
чин очевидных остановок.

Рис. 6. Карта возможностей [12]

Рис. 5. Теория ограниченных систем

Рис. 4. Закон Парето [9]
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Элементами эффективной деятельности компании является 
ценность для бизнеса и ценность для клиента, которая опре­
деляется факторами риска на каждом уровне организации.

Возможностями для совершенствования деятельности 
организации являются:

�� организационный анализ;
�� проектный анализ;
�� профессиональное развитие;
�� управление ресурсами (рис. 7).

Организационный анализ состоит из способностей, кор­
невых причин, процессов, заинтересованных сторон, до­
рожной карты. Эти элементы характеризуют организацию 
как живой организм, который системно взаимодействует 
с каждым уровнем деятельности.

Проектный анализ включает выявление требований, 
управление требованиями, тестирование пользователей / за­
интересованных сторон, тестирование показателя удобного 
и легкого взаимодействия с интерфейсами сайтов.

Без профессионального развития организация не может 
быть конкурентоспособной на рынке. Консультирование 
по проектному / организационному анализу приводит к сни­
жению рисков в организационном и проектом секторе. Кон­
сультирование проходит в виде обучения, наставничества, 
поддержанием шаблонов и ресурсов. Системой консульти­

рования по секторам является адаптация персонала, которая 
позволяет поэтапно получать необходимые знания и навыки 
для принятия решений.

Управление трудовыми ресурсами не может существовать 
без интеллектуального потенциала персонала / профессио­
нального развития.

Использование трудовых ресурсов 
и адаптация персонала на примере 
ПАО «НК Роснефть» и ПАО «Лукойл»
На сегодняшний день в российских компаниях практики 

управления трудовыми ресурсами и адаптации персоналом 
носят комплексный системный подход, который базиру­
ется на принципах международных практик. 

В ПАО «НК Роснефть» инструментом управления тру­
довыми ресурсами является корпоративная система обуче­
ния и развития персонала [13]. Она направлена на решение 
следующих стратегических задач:

�� усиление компетентности персонала;
�� выполнение обязательных требований к уровню под­

готовки и адаптации персонала путем распространения 
опыта и знаний;

�� систему наставничества (обучение, адаптация, оценка).

Рис. 7. Карта возможностей. Центр совершенствования бизнес-анализа организации [12]
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Организационная структура системы имеет 4 уровня взаи­
модействия участников компании и независимые службы, 
которые отвечают за контроль, аудит и т.п.

Система взаимоотношений направлена на повышение 
эффективности и  реализацию действенных механизмов 
оценки рисков, которые способны оказать значительное 
влияние на стоимость компании. 

Анализ практик управления трудовыми ресурсами зару­
бежных компаний показывает, что процесс адаптации не яв­
ляется простым, а  является многоуровневой системой, 
в котором не существует универсального правила форми­
рования программы адаптации и ее реализации, проблема 
мотивации персонала понимается гораздо глубже, чем 
в России. В России считается, что человек работает исклю­
чительно ради денег. Система управления трудовыми ре­
сурсами в международной компании характеризуется куль­
турной и психологической совместимостью, а также обме­
ном знаний и опыта.

Если говорить о разработке стратегии управления тру­
довыми ресурсами в международной компании, то лучшим 
примером, показывающим практику управления трудовыми 
ресурсами, является Toyota. Основными практиками управ­
ления и принятия решений являются: системы управления 
эффективностью проекта (PPMS); силы, слабости, угрозы, 
возможности (SWOT); отчет о  результатах деятельности 
проекта (PPR); отчет о завершении проекта (ПЦР); отчет 
об аудите эффективности проекта (PPAR). 

В российских компаниях практики управления трудо­
выми ресурсами и адаптации персоналом носят комплекс­
ный системный подход, который базируется на принципах 
международных практик. Оценка компетенций является 
частью развития и управления сотрудников. 

В группе управления персоналом ПАО «Лукойл» ежегодно 
формируется и актуализируется каталог по кластерам «Кор­
поративные», «Управленческие», «Лидерские» и «Профес­
сиональные» компетенции с привлечением руководящих 
работников и Управляемых Обществ. Наполнение каталога 
профессиональных компетенций для конкретного струк­
турного подразделения осуществляется работниками в ходе 
составления ИПР (индивидуальный план развития) реги­
страции достижений. Актуализация каталога форм развития 
осуществляется Департаментом организационного развития 
и управления карьерой ПАО «ЛУКОЙЛ» [14].

Сотрудники, получившие в рейтинге эффективности ка­
тегорию A+ и А, развивают свои компетенции в фокусе 
экспертного, проектного и управленческого уровня.

На сегодняшний день в группе компаний ПАО «Лукойл» 
реализуется проект «Управление знаниями». В характери­
стику проекта входят:

�� управление знаниями — ПАО «Лукойл» и организаций 
Группы «Лукойл»;

�� научно-технические конференции и  конкурсы  — 
ПАО «Лукойл» и организаций Группы «Лукойл»;

�� разработка профессиональных стандартов оценки 
компетенций — ПАО «Лукойл» и организаций Группы 
«Лукойл» по бизнес-сегментам;

�� открытие базовых кафедр профильных вузов — НИИ 
Группы «Лукойл»;

�� обучение персонала занятого освоением морских НГ 
месторождений  — Корпоративный учебный центр 
в Астрахани [14].

К элементам управления трудовыми ресурсами отно­
сится и подбор персонала. В ПАО «Лукойл» существуют 
базовые характеристики подбора персонала, которые вклю­
чают:

�� типовую номенклатуру должностей, подлежащих за­
мещению специалистами с высшим и средним про­
фессиональным образованием в нефтяной, нефтепе­
рерабатывающей промышленности и нефтепродукто­
обеспечении;

�� профессиональные стандарты;
�� ЕТКС (единый тарифно-квалификационный справоч­

ник профессий);
�� требования к уровню образования.

Управление персоналом в Обществе также использует 
внешние источники подбора кадров:

�� базу данных кандидатов (в том числе уволенных);
�� подрядные организации для рекрутинга потенциальных 

кандидатов;
�� средства массовой информации для популяризации 

вакантных должностей;
�� профильные учебные заведения для подготовки ква­

лифицированных кадров [15].
Специалисты по подбору персонала определяют источники 

подбора; проводят предварительную оценку; составляют 
список кандидатов, согласно критериям отбора; определяют 

Рис. 8. Организационная структура ПАО «Лукойл» [17]
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соответствие квалификации требованиям должности, оце­
нивают уровень потенциальных способностей и мотивации.

В рамках вертикального управления трудовыми ресурсами 
в Обществе действует система формирования кадрового 
резерва на руководящие должности, которая состоит из:

�� блока совершенствования деятельности по подбору 
и расстановке кадров для замещения вакантных долж­
ностей;

�� блока результатов деятельности сотрудника, профес­
сионализма, деловых качеств, потенциала для управ­
ленческой деятельности;

�� блока разработки индивидуального плана развития для 
каждого участника кадрового резерва на основании 
методологии преемственности.

Как и в кадровом резерве внутри компании, так и при 
адаптационном периоде начинающего специалиста присут­
ствует элемент преемственности в виде наставничества. 
Продолжительность адаптационных мероприятий состав­
ляет не менее 3 месяцев, но не более 1 года [16]. 

При трудоустройстве молодого специалиста наставник 
составляет индивидуальный план вхождения в должность. 
Адаптация в организациях Группы Лукойл характеризуется 
непрерывным процессом как для вновь прибывшего сотруд­
ника, так и для кадрового резерва компании. Элементами 
являются профессиональная и социально-психологическая 
адаптация.

Основными подходами к оценке эффективности управле­
ния персоналом в ПАО «Лукойл» являются: результат дея­
тельности и распределение трудовых ресурсов согласно вы­
бранной кадровой политике; выбор эффективных методов 
управления, обеспечивающих результативность самого про­
цесса управления; достижение цели с минимальными из­
держками.

Организационная структура ПАО «Лукойл» — линейная, 
соблюдается принцип единоначалия. Структурные подраз­
деления строятся линейно, а функции управления распре­
деляются между ними (рис. 8). 

Подготовка решения и его обслуживание — коллегиаль­
ное. Решение принимает и берет за него ответственность 
единолично президент компании [17].

Элементами организационной структуры являются прав­
ления, которым подчиняются управления (рис. 9). На при­
мере управления по работе с персоналом можно видеть, 
что соподчинение идет следующим образом: все категории 
специалистов подчиняются только начальнику управле­
ния без дополнительного соподчинения по иерархии долж­
ностей.

Управление по работе с персоналом является самостоя­
тельным структурным подразделением Общества и подчи­
няется Вице-президенту по управлению персоналом и со­
циальной политике ПАО «Лукойл». Основными задачами 
управления по работе с персоналом являются.

1.  Внедрение и контроль исполнения кадровой политики, 
принятой в Компании и Обществе.

2.  Создание эффективной системы управления персона­
лом.

3.  Формирование, поддержание и развитие корпоратив­
ной культуры Общества.

4.  Создание эффективной системы подбора и адаптации 
сотрудников организации.

Можно сказать, что основополагающим фактором раз­
вития ПАО «Лукойл» является обеспечение равных воз­
можностей для всех сотрудников, а также создание бизнес-
процессов, позволяющих эффективно распределять задачи 
по подразделениям.

Вывод

Деятельность организации определяется эффективностью 
использования трудовых ресурсов. Они реализуют цели ра­
боты предприятия. Эффективность их использования до­
стигается путем управления персоналом и выявления по­
тенциала сотрудника согласно должностным обязанностям 
и ключевым компетенциям. Управление трудовыми ресур­
сами формирует получение результата деятельности компа­
нии путем постановки цели, принятия стратегии и политики 
ее реализации, контроля всех бизнес-процессов путем коор­
динирования деятельности и принятия решений, а также 
распределения задач с использованием передовых техно­
логий менеджмента.

Рис. 9. Организационная структура управления по работе с персоналом ПАО «Лукойл» [17]
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