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Аннотация. Проведен анализ исследований, демонстрирующих наличие взаимосвязей между эф-
фективностью управления человеческими ресурсами и экономическими результатами деятельности 
предприятия. Показана причинно-следственная связь между управлением человеческими ресурса-
ми и производительностью. Выявлены противоречия формирования челевеских и трудовых ресур-
сов. Отмечена определяющая роль человеческого капитала в структуре нематериальных ресурсов. 
Сформирована процедура обоснования выбора HR-практик, предполагающая построение обобщен-
ной когнитивной модели влияния нематериальных ресурсов на производительность труда. Разра-
ботана структура системы управления производительностью труда. Предложен состав блоков ими-
тационной модели на основе данных эконометрических исследований, процедуры отбора наиболее 
значимых HR-факторов. Показана возможность обоснования выбора управляющих воздействий по 
результатам моделирования. Предложена причинно-следственная схема управления производитель-
ностью труда через нематериальные ресурсы промышленного предприятия. Для разработки модели 
использован комплекс эконометрических моделей, построенных на основе обобщения эмпириче-
ских исследований и статистических данных конкретных предприятий.
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Abstract. The analysis of the research, demonstrating the interrelation between the efficiency of human 
resources management and economic results of the enterprise has been conducted. Causal relationship 
between human resource management and productivity is shown. Contradictions in the formation of 
human and labor resources are revealed. The defining role of human capital in the structure of intangible 
resources. The procedure of substantiation of the choice of HR-practices that involves the construction 
of a generalized cognitive model of the impact of intangible resources on productivity was formed. The 
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structure of the system of labor productivity management is developed. The structure of the blocks 
of imitation model on the basis of econometric research data, the procedure of selection of the most 
important HR-factors is proposed. The possibility of substantiating the choice of control actions based on 
modeling results is shown. Causal scheme of labor productivity management through intangible resources 
of industrial enterprise is proposed. A set of econometric models built on the basis of generalization of 
empirical research and statistical data of specific enterprises was used to develop the model.
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Производительность труда как экономиче-
ская категория исследуется при оценке и раз-
решении противоречий, связанных, с  одной 
стороны, с потребностью экономики и обще-
ства в  увеличении результативности произ-
водства, а  с  другой, с  повышением требова-
тельности человека к  качеству трудовых ре-
сурсов на всех стадиях их формирования. Во-
просы повышения эффективности управления 
человеческими ресурсами являются в послед-
ние десятилетия одними из наиболее обсужда-
емых учеными и практиками различных стран. 
Причем, в широком смысле слова управление 
человеческими ресурсами затрагивает и про-
блемы формирования рынка труда, и пробле-
мы эффективного использования человече-
ского капитала, и  проблемы формирования 
профессиональных предпочтений молодежи 
при выборе личных стратегий развития. Ана-
лиз базовых тенденций, зарождающихся на 
всех этапах развития человеческого капитала: 
формирования рынка труда, превращения че-
ловека в трудовые ресурсы, и использование 
труда в  экономических и  производственных 
процессах, позволяет выявить возникающие 
противоречивые тенденции и учесть их при по-
строении систем управления производитель-
ностью труда и выборе управленческих прак-
тик на предприятии.

Основой создания нематериальных ресур-
сов в целом и их основной составляющей яв-
ляется человеческий капитал. Данной темати-
ке посвящены десятки известных международ-
ных и российских журналов, электронных изда-
ний и порталов. Однако обсуждаемые пробле-
мы и  вопросы не иссякают. Это объясняется 
многими причинами и, прежде всего, возрас-
тающим влиянием человеческого фактора на 

конкурентоспособность современных органи-
заций, непрерывно изменяющимися внешни-
ми условиями их функционирования, а также 
необходимостью учета при принятии решений 
страновой и  отраслевой специфики. При по-
строении систем управления производитель-
ностью труда и использовании управленческих 
практик не рассматриваются вопросы оценки 
влияния возникающих противоречий форми-
рования человеческого капитала на управле-
ние трудовыми ресурсами.

В рамках общей проблемы управления че-
ловеческими ресурсами можно выделить не-
сколько направлений, которые наиболее тес-
но связаны с разработкой программ управле-
ния и развития человеческих ресурсов:

–– исследования в  области развития чело-
веческих ресурсов (HRD) организации [1–3], 
которые определяют необходимость формиро-
вания стратегии и программ развития челове-
ческих ресурсов в соответствии с общей стра-
тегией организации;

–– исследования в области стратегического 
управления человеческими ресурсами (SHRM) 
[4–6];

–– эмпирические исследования в  области 
выявления и  оценки связи между практикой 
управления человеческими ресурсами и орга-
низационной эффективностью (организацион-
ными показателями) [6–12].

На наш взгляд, эти подходы являются взаи-
модополняющими. Так, разработка программ 
управления человеческими ресурсами с  це-
лью повышения эффективности их использо-
вания и роста производительности труда долж-
на основываться на обработке количествен-
ных данных, полученных в ходе эмпирических 
исследований.
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Разработка программ развития человече-
ских ресурсов (HRD-программ) основана на 
причинно-следственной модели взаимосвя-
зи между управлением человеческими ресур-
сами (HRM) и организационной эффективно-
стью (рис. 1) [8]. В соответствии с этой схемой 
на основе общей стратегии организации раз-
рабатывается стратегия управления человече-
скими ресурсами, которая реализуется в виде 
набора управленческих практик (HR-практик), 
которые в своей совокупности образуют про-
грамму развития человеческих ресурсов. Ре-
зультаты, полученные в результате внедрения 
этих практик, влияют на операционные итоги 
организации (производительность, качество 
продукции и  т. д.), а также косвенно влияют 
на экономические результаты (прибыль, стои
мость предприятия, доля рынка), внося свой 
вклад в  организационную эффективность. 
Таким образом, наиболее проблематичным 
и противоречивым с позиций управления про-
изводительностью труда на предприятии явля-
ется этап оценки эффективности реализации 
HR-практик с  целью роста производительно-
сти труда в организации.

Одной из наиболее цитируемых работ в об-
ласти анализа влияния HR-практик на резуль-
таты деятельности предприятий стала статья 
M. Huselid (1995). Ее особенностями в  отли-
чие от проводившихся до сих пор исследова-
ний были: большой выбор исследуемых пред-
приятий из разных отраслей, анализ синерге-
тического эффекта от влияния совокупности 
13 практик управления, а также рассмотрение 
взаимодействия между практиками управле-
ния персоналом и  финансовыми результата-
ми деятельности предприятия. Исследования 

в этом направлении в последние годы продол-
жаются, причем большинство из них сгруппи-
рованы в два основных направления [7, 9, 13]. 
Первое направление  — это так называемая 
«школа передового опыта» или универсалист-
ский подход, который позволяет выделить ряд 
конкретных методов управления человече-
скими ресурсами, дающих высокие конечные 
организационные результаты. Однако в  силу 
большого разнообразия условий и организа-
ций перечни таких практик существенно раз-
личаются. Большинство исследователей в на-
стоящее время придерживаются их деления на 
три взаимосвязанные группы [9, 12–13]:

1) традиционные методы управления, на-
целенные на обеспечение организации до-
статочным для ее деятельности персоналом, 
обладающим необходимыми профессиональ-
ными компетенциями. К ним относится ши-
рокий спектр HR-практик в  области отбора 
и оценки персонала, конструирования рабо-
чих мест, обогащения труда, обучения сотруд-
ников и пр.;

2) методы достижения высокого уровня во-
влеченности, способствующие повышению 
уровня доверия между работниками и менед-
жментом, активизации внутриорганизацион-
ных коммуникаций;

3) методы обеспечения высокого уровня 
приверженности, формирующие и  поддержи-
вающие у  сотрудников чувство причастности 
организации, общности провозглашенных це-
лей (участие в прибыли, бонусные программы).

Второе направление — это «школа соответ-
ствия» или ситуационный подход к стратегиче-
скому управлению человеческими ресурсами, 
суть которого заключается в том, что деятель-

Рисунок 1 — Схема причинно-следственной взаимосвязи между управлением человеческими ресурсами 
и производительностью [8]

Figure 1 — Scheme of a causal relationship between human resource management and performance [8]
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ность по управлению человеческими ресурса-
ми должна быть согласована с другими аспек-
тами организации, внешними характеристи-
ками или другими ситуационными факторами, 
которые важны с  точки зрения организаци-
онного развития для обеспечения организа-
ционной эффективности. Например, в работе 
R. Schuler, и S. Jackson (1987) было отмечено, 
что изменения в  конкурентной стратегии ор-
ганизации должны сопровождаться соответ
ствующими изменениями в практике управле-
ния персоналом.

Традиционная модель процесса развития 
человеческих ресурсов [3] предполагает реа-
лизацию следующих стадий: оценка потребно-
стей развития и определение целей, разработ-
ка программы развития, реализация и оценка 
результатов. Ориентируясь на аксиоматиче-
ские положения экономической науки, мож-
но утверждать, что инвестиции всегда обеспе-
чивают развитие экономики и общества. Этот 
тезис применим и к анализу инвестиций в че-
ловеческий капитал. Чем больше общество 
вкладывает в  человека, тем быстрее разви-
вается само общество. Однако в этом тезисе 
содержится противоречие интересов челове-
ка и  общества. Построенные рейтинги меж-
дународного индекса счастья [14] свидетель-
ствуют о том, что более счастливыми ощуща-
ют себя люди беднейших стран. Следователь-
но, не все цели развития человека, общества 
и экономики совпадают. Одним из проявлений 
этого противоречия является возникновение 
неформальных течений и сообществ молоде-
жи, которые отражают неприятие установив-
шихся общественных ценностей и заповедей. 
Это становится особенно заметно в возраст-
ной категории 15–25 лет, когда возникает не-
обходимость выбора профессии. Актуальность 
проблемы формирования профессиональных 
предпочтений молодежи обусловлена про-
цессами возникновения устойчивых взгля-
дов на перспективы собственного личностно-
го и профессионального развития, в том чис-
ле под влиянием социальных и экономических 
условий и факторов, влияющих на эти взгля-
ды, и становления экономической модели по-
ведения молодежи в отношении собственно-
го профессионального выбора. Это управляе-
мое противоречие, поскольку есть несколько 

методов и  способов влияния на устойчивую 
систему взглядов молодежи и  экономически 
активного населения в целом, с целью изме-
нения экономической модели их поведения 
и реализации перспектив стратегического со-
циально-экономического развития террито-
рии на современном этапе [6]. Выбор профес-
сиональных предпочтений молодежи следует 
рассматривать как значимый фактор форми-
рования рынка труда, поэтому задача разра-
ботки когнитивных моделей управления че-
ловеческим капиталом обеспечивает форми-
рование нового типа мышления и механизма 
внутренней мотивации, поддерживающих во-
влеченность молодежи в  решение задач на-
учно-технологического развития экономиче-
ского пространства. Составной частью данной 
проблемы является выявление экономиче-
ских, организационных и институциональных 
закономерностей и факторов, определяющих 
формирование устойчивых профессиональ-
ных предпочтений молодежи, которые обоб-
щаются в когнитивной модели [15]. 

Когнитивная модель как структурное 
представление множества факторов с  уче-
том их противоречивого влияния может быть 
построена и использована для анализа на лю-
бом этапе формирования человеческих ре-
сурсов. Целью такой структуризации может 
быть выявление наиболее существенных (ба-
зисных) факторов, характеризующих взаимо-
действия объекта и внешней среды и установ-
ление причинно-следственных связей между 
ними. Взаимовлияния факторов отображают-
ся с  помощью когнитивной модели, которая 
представляет собой знаковый (взвешенный) 
ориентированный граф взаимовлияния фак-
торов друг на друга в ходе их изменения при 
управлении объектом.

Построение когнитивных моделей выявле-
ния и сглаживания противоречий на всех эта-
пах формирования и  использования челове-
ческого капитала является методологической 
базой разработки имитационных моделей 
обоснования управленческих решений.

Использование трудовых ресурсов на пред-
приятии также сопряжено с  выявлением 
и устранением противоречий трудовых и соци-
альных отношений при управлении производи-
тельностью труда. 
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Повышение производительности труда как 
базовая цель развития бизнеса становится 
основной задачей построения системы управ-
ления трудовыми ресурсами. Если автомати-
зация и повышение фондовооруженности тру-
да являются технологическими трендами, то 
управление нематериальными ресурсами — 
актуальная проблема разработки и  внедре-
ния управленческих практик и моделей выбо-
ра и обоснования эффективных решений в ме-
неджменте. 

При оценке затрат на управление персона-
лом возникают сложности определения ценно-
сти плохо формализуемых решений, таких как 
моральное поощрение, продвижение по ка-
рьерной лестнице, укрепление позиций в тру-
довом коллективе и т. п. В то же время влияние 
HR-практик на организационные результаты 
рассматривается только на последнем этапе, 
то есть после результатов внедрения. Наибо-
лее распространенными подходами для такой 
оценки являются модель Киркпатрика и  ее 
модификации [3] и расчет показателей рента-
бельности инвестиций в HR [16].

Учитывая косвенное влияние HR-практик 
на организационные результаты, а также взаи-
мосвязи между различными аспектами управ-
ления человеческими ресурсами, предлага-
ется использовать когнитивное и имитацион-
ное моделирование в качестве теоретической 
и  методологической основы при управлении 
и для разработки инструментов обоснования 
выбора HR-практик [15, 17].

Количественная оценка влияния HR-прак
тик на рост производительности труда сотруд-
ников проводится на этапе разработки про-
граммы HRD. Процесс обоснования выбора 
методов управления персоналом представлен 
на рисунке 2.

Знания целевого и текущего состояния не-
материальных ресурсов предприятия недоста-

точно для принятия решения по управлению 
производительностью труда. В  целях обеспе-
чения полноты информации, необходимой для 
осуществления управленческих воздействий 
на производительность труда через НМР, сле-
дует также оценить степень влияния каждого 
из видов ресурсов на экономические резуль-
таты деятельности организации. Обладание 
показателями стратегической готовности НМР 
и данными о степени их влияния на экономи-
ческие результаты деятельности организации 
позволяет с использованием инструментария 
имитационного моделирования определить 
последовательность осуществления управ-
ленческих воздействий на различные груп-
пы нематериальных ресурсов. Данный под-
ход к  управлению производительностью тру-
да промышленного предприятия может быть 
представлен в виде структурной модели управ-
ления производительностью труда (рис. 3).

Традиционно оценка взаимосвязи количе-
ственных показателей и  измерение влияния 
показателей на экономические результаты ор-
ганизации в технико-экономическом обосно-
вании осуществляются с помощью факторно-
го анализа. При оценке показателей измене-
ния нематериальных ресурсов организации, 
например, компетенции персонала, качества 
управленческой практики и элементов инфор-
мационной системы в компании, использова-
ние традиционных методов затруднено из-за 
отсутствия выраженной функциональной свя-
зи между эндогенными и экзогенными пере-
менными. 

Предлагаемая содержательная модель 
управления производительностью труда через 
нематериальные ресурсы предприятия обес
печивает декомпозицию задач, определяет 
логику сглаживания противоречий при управ-
лении производительностью труда в соответ-
ствии со сформированными целями управле-

Рисунок 2 — Процедура обоснования выбора HR-практик

Figure 2 — Procedure for substantiating the choice of HR practices
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ния и составляет основу для разработки соот-
ветствующих инструментов управления. 

Рассмотренный в  данной статье подход 
к  построению системы управления произво-
дительностью труда на предприятии с позиций 
повышения эффективности использования че-

ловеческого капитала как нематериального 
ресурса предприятия позволяет сделать вывод 
о том, что сложные и противоречивые тенден-
ции управления производительностью труда 
могут быть учтены и оценены при имитацион-
ном многовариантном моделировании. 
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