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Дем’яненко А. А., Іванісов О. В. Методичне забезпечення оцінювання ефективності діяльності HR-служби
Сучасні тенденції розвитку підприємства пов’язані з підвищенням ролі та значущості системи управління персоналом, що привело до підви-
щення ролі HR-служб. Для досягнення високої результативності роботи підрозділу виникає необхідність проведення оцінки його діяльності. Тому 
метою статті є узагальнення теоретичних положень, формування та розвиток методичного забезпечення оцінювання ефективності роботи 
HR-служби. У роботі досліджено науково-теоретичні підходи до оцінювання роботи HR-служби, що дало змогу обґрунтувати необхідність ви-
користання HR-метрик і запропонувати систему НR-метрик за напрямками HR-процесів: підбір і розташування, адаптація, оцінка й атестація, 
професійне навчання персоналу, формування кадрового резерву та мотивація. Запропонована система HR-метрик враховує специфіку діяльнос-
ті підприємства, а також рівновагу, яка зберігається між короткостроковими та довгостроковими цілями, фінансовими та нефінансовими 
показниками, основними та допоміжними параметрами тощо. Іншою особливістю запропонованого методичного забезпечення є визначення 
стандартизованих (порогових) значень, що здійснювалося на основі методу бенчмаркінгу. Аналіз отриманих результатів оцінювання пропону-
ється здійснювати за допомогою матриці ефективності діяльності HR-служби. Розроблена матриця є інструментом для аналізу ефективності 
діяльності HR-служби, виявлення основних проблем за різними напрямами HR-процесів і планування бюджету HR-служби. Запропонований інстру-
мент теоретично обґрунтований, у його основі закладено два показники: питома вага бюджету роботи з персоналом у загальній сумі витрат 
на персонал та інтегральний показник ефективності діяльності HR-служби.
Ключові слова: оцінювання, ефективність діяльності, HR-служба, система показників, HR-метрика.
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Demianenko A. A., Ivanisov O. V. The Methodological Provision for Measuring the HR Department Efficiency
Modern trends in the development of enterprise are associated with an increase in the role and significance of the staff management system, which led to an 
increase in the role of HR services. To achieve high performance of the division, it becomes necessary to assess its activities. Therefore, the article is aimed at 
generalizing theoretical provisions, forming and developing methodological provision for assessing the efficiency of the HR service. The publication examines 
the scientific-theoretical approaches to assessing the work of HR service, which allows to substantiate the need to use HR metrics and propose a system of HR 
metrics according to the directions of HR processes: selection and location, adaptation, assessment and certification, professional training of staff, formation 
of personnel reserve, and motivation. The proposed HR metric system takes into account the specifics of the enterprise’s activities, as well as the balance that 
remains between short- and long-term goals, financial and non-financial indicators, main and auxiliary parameters, etc. Another feature of the proposed meth-
odological provision is the determination of standardized (threshold) values, which was carried out on the basis of the benchmarking method. The analysis of 
the obtained evaluation results is proposed to be carried out using the HR service performance matrix. The developed matrix is a tool for analyzing the efficiency 
of the HR service, identifying the main problems according to various directions of HR processes and planning the budget of the HR service. The proposed tool is 
theoretically substantiated and is based on two indicators: the proportion of the budget for working with staff in the total amount of staff costs and the integral 
indicator of the efficiency of performance of the HR service.
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Людський капітал підприємства є найбільш 
важливим активом, який забезпечує його роз-
виток і конкурентоспроможність. Централь-

ним елементом механізму формування та розвитку 
людського капіталу є HR-служба підприємства. Її ді-
яльність визначається цілями та стратегією розвитку 
підприємства, його економічним і організаційно-тех-
нічним станом, поточними завданнями тощо. Роль 
HR-служби на підприємстві набуває дедалі більшого 
значення як чинник підвищення його конкуренто-
спроможності, досягнення успіху в реалізації страте-
гії розвитку. Для досягнення ефективних результатів 
в управлінні персоналом HR-служба повинна посту-
пово перетворюватися на центр з розроблення і ре-
алізації стратегії та програм сталого розвитку люд-
ських ресурсів, мета якої – підвищення виробничої, 
творчої віддачі, креативності й активності персоналу, 
що практично неможливо здійснити через недоско-
налість єдиної системи ключових показників діяль-
ності HR-служби.

Результати аналізу опрацьованої літератури 
свідчать, що використання чітко сформованої систе-
ми показників, що віддзеркалює ефективність діяль-
ності HR-служби, є предметом дослідження числен-
них публікацій, фундаментальних праць вітчизняних 
і зарубіжних учених. Багатим є зарубіжний досвід з 
дослідження цього питання. Так, вагоме місце займа-
ють напрацювання Дж. Філіпса, Д. Ульріха, Е. Лоу-
лера, Дж. Бодро, А. Левенсона та ін. Розробленню та 
подальшому розвитку теоретико-методичних і прак-
тичних аспектів управління ефективністю діяльності 
HR-служби присвячені роботи вітчизняних учених: 
О. А. Грішнової, А. М. Колота, Е. М. Лібанової, Г. В. На- 
зарової, Л. В. Шаульської, О. М. Ястремської та ін.

Багатоаспектність складного процесу управлін-
ня персоналом, його «розподіленість» між керівни-
ками різних рівнів управління та структурними під-
розділами істотно обмежує можливості виявлення 
внеску саме служби управління персоналом у досяг-
нення мети і завдань підприємства, що призводить 
до ускладнення процесу оцінювання ефективності її 
діяльності. Незважаючи на складність, у науковій лі-
тературі [1; 2; 6; 7; 12] виділяють декілька підходів до 
оцінювання ефективності діяльності HR-служби.

Перший підхід передбачає оцінку усього пер-
соналу підприємства, ефективність діяльності яко-
го визначається кінцевими результатами виробни-
цтва за певний період. Такий підхід має як переваги, 
оскільки ефективність роботи персоналу визначаєть-
ся кінцевими результатами підприємства, так і недо-
ліки – внесок саме HR-служби. 

Другий підхід до оцінювання ефективності ро-
боти системи управління персоналом ґрунтується 
на показниках результативності та якості «живої» 
праці. Якщо перший підхід прирівнює весь персонал 
підприємства до «сукупного працівника», то орга-
нізаційно-управлінський підхід використовує дифе-

ренціацію «живої» праці за виробами та видом праці. 
Однак, на нашу думку, в умовах сучасного розвитку 
економіки врахування лише трудових показників є 
недостатнім. 

Прихильники третього підходу пропонують 
визначити зв’язок ефективності роботи персоналу з 
формами та методами роботи з ним (організація ро-
боти персоналу, мотивація, соціально-психологічний 
клімат, залучення, розвиток та утримання талантів). 
Критеріальними показниками цього підходу є струк-
тура персоналу, рівень кваліфікації, плинність кадрів, 
використання фонду робочого часу, рівень заванта-
ження персоналу, витрати на одного працюючого, 
виконання плану соціального розвитку тощо. Такий 
підхід виділяється врахуванням індивідуальних осо-
бливостей працівника.

Слід наголосити, що ці підходи відрізняються 
за об’єктом оцінювання. Так, у межах першого під-
ходу об’єктом оцінювання є сукупні ресурси під-
приємства (матеріальні, фінансові та трудові). На 
нашу думку, таке широке охоплення процесу значно 
знижує цінність і інформативність розрахунку тако-
го показника;  другого – переважно трудові ресурси 
підприємства;  третього – трудові ресурси окремого 
працівника.

Варто зазначити, що серед найпопулярніших 
підходів до оцінювання складних процесів ви-
користовують єдиний показник (інтегральний 

індекс), структуру якого складають низка первинних 
показників (HR-метрик). Одним із ефективних ін-
струментів виконання HR-функції є HR-метрики –  
показники, що дозволяють оцінити або виміряти 
HR-процеси на підприємстві, а також ефективність 
управління персоналом у цілому [7]. 

Таким чином, у результаті опрацювання науко-
вих джерел запропоновано послідовність оцінюван-
ня діяльності HR-служби, яка включає 6 етапів. 

Етап 1. Постановка цілей. У процесі визначен-
ня цілей дослідження слід враховувати фактори, які 
можуть впливати на процес оцінювання ефективно
сті діяльності HR-служби. Так, М. Коллінс (М. Collins) 
таким ключовим фактором визначає зацікавлені сто-
рони в роботі HR-служби. При цьому «чим більше 
функцій виконує HR-служба, тим більше зацікавле-
них сторін вона має і тим більшою мірою їй необхід-
но зважати на задоволенні потреб різних категорій 
персоналу» [9, р. 8]. Наступним важливим фактором 
є роль, яку відіграє HR-служба на підприємстві. Так, 
дослідження Е. Лоулер, Дж. Джамронг і Дж. Будро  
(E. E. Lawler, J. Jamrong, J. Boudreau) підтвердило, що 
в період кризи роль HR-служби на багатьох підпри-
ємствах підвищилася і стала стратегічною [10, р. 38].  
У деяких випадках навіть відбувалася реструктури-
зація служб, яка дозволила підвищити їх статус. Але 
слід зауважити, що у випадку, коли HR-служба віді-
грає роль стратегічного партнера, то й оцінювання 
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проводиться частіше і на регулярній основі, до того 
ж, має переважно формалізований характер. Неза-
лежно від галузі, розміру підприємстві, рівня втру-
чання держави оцінка діяльності кадрових служб 
здійснюється з використанням схожих методик і з 
однаковою частотою.

Таким чином, найбільш значущими факторами, 
на які слід звертати увагу у процесі оцінювання ефек-
тивності діяльності HR-служба: роль і авторитет HR-
служби; кількість HR-функцій; вплив зацікавлених 
сторін. 

Етап 2. Визначення відповідальних за процес 
оцінювання ефективності діяльності HR-служби. 
Призначення відповідальних за процес оцінювання є 
досить важливим і залежить від фінансових ресурсів 
підприємства. У разі обмеження фінансових ресурсів 
залучають керівника HR-служби або інших працівни-
ків, що знижує достовірність і об’єктивність результа-
тів оцінки. В інших випадках підприємства залучають 
фахівців аудиторських компаній. Перевагою надання 
аудиторських послуг є висока об’єктивність оціню-
вання та достовірність отриманих результатів [8].

Етап 3. Формування системи ключових показ-
ників. Відбір ключових показників є індивідуальним 
для конкретного підприємства. Обираючи систему 
показників, не слід зосереджувати увагу лише на вар-
тісних і кількісних характеристиках – найбільш ефек-
тивним є врахування чотирьох аспектів: кількості, 
якості, часу та фінансових можливостей.

На нашу думку, у процесі оцінювання ефектив-
ності діяльності HR-служби доцільно вико-
ристовувати функціонально орієнтовану сис-

тему показників. Завдання комплексного оцінювання 
зводиться до визначення інтегрального параметра 
на основі агрегування різних способів кількісного й 
якісного аналізу [4]. Зведення певної кількості показ-
ників у єдиний інтегральний показник дає змогу ви-
значити якісну відмінність досягнутого стану від бази 
порівняння. Процес оцінювання ефективності діяль-
ності HR-служби здійснюється на основі оптимально 
підібраних HR-метрик, що відображають всі аспекти 
діяльності HR-служби за напрямами HR-процесів 
(табл. 1). Запропонована система HR-метрик вра-
ховує специфіку діяльності підприємства, рівновагу, 
яка зберігається між коротко- та довгостроковими 
цілями, фінансовими та нефінансовими показника-
ми, основними та допоміжними параметрами тощо. 
Формування системи НR-метрик для оцінювання 
ефективності діяльності HR-служби за напрямками 
HR-процесів здійснювалося з урахуванням напрацю-
вань учених [3–5; 12]. При визначенні нормативних 
значень деяких НR-метрик виникли складнощі, вра-
ховуючи які, авторами пропонується індивідуальний 
підхід для оцінювання діяльності HR-служби на під-
приємстві різної форми специфіки діяльності та стра-
тегії розвитку. Так, значення коефіцієнта якості відбо-

ру персоналу для різних професій є різною: для про-
фесійно-технічних працівників – 1; спеціалістів – 1;  
робітників – 0,5.

Якщо коефіцієнт відбору близький до 1, то 
процес відбору короткий за терміном і про-
стий за виконанням. Ефективність діяльності 

HR-служби за напрямом «мотивація та стимулюван-
ня праці» визначається за однією із важливих НR-
метрик: співвідношення фіксованої та змінної частин 
оплати праці, яка потребує індивідуального підходу 
до визначення нормативного значення для конкрет-
ного підприємства. Співвідношення фіксованої та 
змінної частин також буде відрізнятися залежно від 
цілей, фінансового стану та розвитку галузі підпри-
ємства. Авторами проаналізовано різні співвідно-
шення між фіксованою та змінною частинами фонду 
оплати праці (табл. 2) з метою визначення оптималь-
ного при різних стратегіях розвитку підприємства.

Так, співвідношення 50 : 50 означає, що постій-
на та змінна частини в заробітній платі однакові. При 
цьому співвідношенні створюються значні можли-
вості для стимулювання праці, в умовах пожвавлення 
економіки це вважається ефективним. Співвідношен-
ня 75 : 25 (частка змінної частини становить 25% від 
розміру заробітної плати) рекомендується застосову-
вати на підприємствах за умови, якщо перспектива 
віддачі через кілька років; поки ж потрібне постійне 
незначне стимулювання праці працівників. Співвід-
ношення не рекомендується застосовувати в умовах 
значної інфляції, оскільки нівелюється перспектива 
стимулювання. Оптимальним співвідношенням за 
сучасних умов вважається 65 : 35 або 70 : 30. Співвід-
ношення 90 : 10 вимагає високого рівня організації 
праці та застосовується в багатьох економічно розви-
нених країнах, де завдяки впливу профспілок і держа-
ви гарантується стабільно високий розмір ресурсів 
для відтворення праці.

Навчання та розвиток персоналу рекомендуєть-
ся оцінювати за допомогою моделі Філіпса. Модел-
лю передбачено розрахунок метрики ROI (відсоткове 
співвідношення чистого прибутку від програми до 
суми витрат), що дасть змогу оцінити програму на-
вчання персоналу як бізнес-інструменту та визначити 
ефективність розвитку персоналу.

Етап 4. Формування матриці первинних даних. 
Основними джерелами отримання інформація для 
оцінки діяльності HR-служби є фінансова, статистич-
на, бухгалтерська та кадрова звітність підприємства. 

Встановлення стандартизованих значень для 
інших HR-метрик здійснювалося на основі методу 
бенчмаркінгу, орієнтиром якого є інформація роботи 
HR-служби провідних вітчизняних і зарубіжних під-
приємствах. Такий метод визначення нормативних 
(допустимих) значень дає змогу врахувати специфіку 
та галузь діяльності підприємства.
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Таблиця 2

Співвідношення фіксованої і змінної частини фонду 
оплати праці і бальна оцінка

Співвідношення фіксо-
ваної та змінної частин 50 : 50 75 : 25 90 : 10

Стратегія зростання 1 До 0,5 До 0,5

Агресивна стратегія До 0,5 1 До 0,5

Стратегія стабільності До 0,5 До 0,5 1

Етап 5. Процедура розрахунку інтегрально-
го показника ефективності діяльності HR-служби. 
Ця процедура має два рівні, що включає: розрахунок 
первинних HR-метрик за напрямом HR-процесів та 
інтегрального показника. Так, для реалізації багато-
вимірного аналізу сформовано масив вихідних даних. 
Оскільки відібрані HR-метрики мають різні одиниці 
виміру, простір ознак підлягає стандартизації за до-
помогою нормування. Нормування HR-метрики здій-
снюється за формулою для показників-стимуляторів 
(1) і для показників-дестимуляторів (2):

;i
i

st

a
x

a
=

                              

(1)

,st
i

i

a
x

a
=

                              
(2)

де      xi – нормоване значення і-го показника;
ai – фактичне значення і-го показника;
ast – стандартне значення і-го показника.

Наступним кроком є розрахунок ефективності 
діяльності HR-служби за формулою (3):

2(1 ) ,iR x= −∑
                      

(3)
де    R – інтегральний показник ефективності діяль-
ності HR-служби;

хi – нормоване значення і-го показника.

Інтегральний показник в ідеальному вигляді має 
дорівнювати нулю, і чим більше отримане значен-
ня від нуля, тим більше величина стандартизо-

ваних показників відрізняється від одиниці. Питома 
вага окремих показників у інтегральному показнику 
ефективності діяльності HR-служби визначається за 
формулою (4):

2

2
(1 )

100,
(1 )

i

i

x
x

−
= ⋅

−
∏

∑
                    

(4)

де      П – питома вага показника в інтегральній оцінці 
діяльності HR-служби;

xi – нормоване значення і-го показника.

У результаті проведення розрахунку значення 
показника має бути в межах [0; 100]. Якщо значення 
питомої ваги показника в інтегральній оцінці діяль-
ності HR-служби дорівнює нулю, тоді його величина 
є оптимальною. 

Таким чином, запропонований підхід до оціню-
вання ефективності діяльності HR-служби є універ-
сальним, що дозволяє використовувати його на будь-
якому промисловому підприємстві.

Етап 6. Аналіз отриманих результатів оці-
нювання. Даний аналіз пропонується здійснювати 
за допомогою матриці ефективності діяльності HR-
служби (рис. 1). 

Розроблена матриця є інструментом для аналізу 
ефективності діяльності HR-служби, виявлен-
ня основних проблем за різними напрямами 

HR-процесів і планування бюджету HR-служби. За-
пропонований інструмент теоретично обґрунтова-
ний, у його основі закладено два показники: питома 
вага бюджету роботи з персоналом у загальній сумі 
витрат на персонал та інтегральний критерій ефек-
тивності діяльності HR-служби. 

Вертикальна та горизонтальна вісь матриці ві-
дображають зниження питомої ваги бюджету роботи 
з персоналом та інтегральний показник ефективності 
діяльності HR-служби. Поєднання цих двох показни-
ків дає можливість визначити одну з чотирьох мож-
ливих ролей HR-служби на підприємстві. Вертикаль-
на вісь відповідає питомій вазі бюджету HR-служби в 
загальній сумі витрат на персонал, координатне поле 
від 50 до 0; горизонтальна вісь – результат діяльності 
HR-служби.

Координатний простір визначається інтеграль-
ним критерієм ефективності діяльності HR-служби; 
мінімальне значення є високим показником ефек-
тивності. Після цього встановлюється перетин вер-
тикальної та горизонтальної осей, за допомогою чого 
визначається відповідний сектор ефективності діяль-
ності підприємства.

Так, сектор А (низькі витрати – висока ефек-
тивність) вказує на те, що функції, покладені на HR-
службу, виконуються в повному обсязі та вчасно, при 
цьому низьке фінансування вказує на «тимчасовий» 
характер функціонування HR-служби, тобто йдеться 
про модель HR-служби як «першої» допомоги – аут-
сорсинг кадрових послуг. Сектор Б (високі витрати – 
висока ефективність). Модель HR-служби є одним із 
ключових підрозділів підприємства: у такому випад-
ку служба діє в режимі випередження та профілакти-
ки, а не виправлення й усунення проблем на підпри-
ємстві. Сектор В (високі витрати – низька ефектив-
ність): HR-служба є «затратною» та неефективною. 
Керівництву підприємства необхідно терміново 
визначити «вузькі» місця та вживати заходів щодо 
підвищення ефективності діяльності HR-служби. 
Сектор Г (низькі витрати – низька ефективність) 
вказує на те, що HR-служба виконує переважно пред-
ставницьку функцію. Така служба не сприймається як 
підрозділ і безпосередньо не впливає на досягнення 
стратегічних цілей підприємства.
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        Результати діяльності HR-служби
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низька ефективність
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Рис. 1. Матриця оцінки ефективності діяльності HR-служби за критеріями «питома вага бюджету роботи  
з персоналом у загальній сумі витрат на персонал» – «результати діяльності HR-служби»

Розроблення й обґрунтування рекомендацій з 
покращення роботи HR-служби є завершальним, сьо-
мим етапом дослідження. Результатом проведеного 
оцінювання діяльності HR-служби буде відповідь на 
питання: що є зараз, і в чому полягає невідповідність 
з тим, що необхідно для реалізації поставлених стра-
тегічних цілей підприємства.

Основним документом за результатами оцінки 
діяльності HR-служби є звіт, у якому відображаються 
результати розрахованих показників оцінки ефектив-
ності за кожним напрямом HR-процесів, рекоменда-
ції з оптимізації роботи та резерви вдосконалення 
роботи HR-служби на підприємстві.

ВИСНОВКИ 
У статті вирішено важливе науково-практичне 

завдання з узагальнення та розвитку теоретичних 
положень, розроблення методичних підходів і реко-
мендацій щодо формування методичного забезпе-
чення оцінювання ефективності роботи HR-служби. 
Особливість запропонованого методичного забез-
печення полягає у відібраній системі НR-метрик за 
напрямками HR-процесів: підбір і розташування, 
адаптація, оцінка й атестація, професійне навчання 
персоналу, формування кадрового резерву та моти-
вація. Окрім цього, авторами пропонується аналізу-
вати отримані результати оцінювання за допомогою 
матриці. Запропонований інструмент теоретично об-
ґрунтований, у його основі закладено два показники: 
питома вага бюджету роботи з персоналом у загаль-
ній сумі витрат на персонал та інтегральний критерій 
ефективності діяльності HR-служби. 	                 
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