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Аннотация. В рамках проведенного исследования подчеркнута приори-
тетность и важность внедрения цифровых технологий как одного из ключе-
вых факторов развития отраслевой индустрии. В условиях цифровизации 
промышленной отрасли особое значение приобретают подходы к управле-
нию производительностью труда специалистов ИТ-подразделений. 

В области управления персоналом акцент смещается с традиционных 
методов, используемых в HR-аналитике, которые сводятся к предоставле-
нию оперативной отчетности, на предиктивную аналитику, способную пу-
тем анализа больших массивов данных строить стратегические прогнозы, 
позволяющие предприятиям своевременно принимать управленческие 
решения. Определение причинно-следственных связей между метриками, 
рассчитанными для различных категорий должностей, способствует пре-
дотвращению оттока высокопотенциальных специалистов. Отмечено, что 
применение цифрового профиля сотрудника является основной составля-
ющей для проведения глубокой аналитики факторов, влияющих на про-
изводительность труда персонала. Подчеркнуто, что применение искус-
ственного интеллекта является наиболее перспективной инновационной 
технологией в HR-аналитике.
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Abstract. The study highlights the priority and importance of digital tech-
nology implementation as one of the key factors in the development of the in-
dustry sector. In the context of the digitalization of the industrial sector, ap-
proaches to managing the labor productivity of IT specialists are of partic-
ular importance. In the field of personnel management, the focus is shifting 
from traditional methods used in HR analytics, which are limited to provi-
ding operational reporting, to predictive analytics, capable of building strate-
gic forecasts by analyzing large amounts of data, allowing enterprises to make 
management decisions in a timely manner. Determination of cause-and-effect 
relationships between metrics calculated for various categories of personnel 
positions helps to prevent the outflow of high-potential specialists. It is noted 
that the application of the digital profile of the employee is the main component 
for deep analysis of the factors influencing the labor productivity of the person-
nel. It is emphasized that the use of artificial intelligence is the most promising 
innovative technology in HR analytics.
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Повсеместное распространение цифровизации как основы 
становления цифровой экономики повлияло на необходимость 
повышения инновационной активности промышленных компа-
ний в различных областях хозяйствования [Cопилко, Мяснико-
ва 2021]. Стратегически важным промышленным направлением 
развития экономики России выступает нефтегазовый комплекс, 
являясь драйвером всей экономический системы страны. До-
бывающая промышленность как основное направление экс-
портной экономики обеспечивает более половины всех доходов. 
Инвестиции в данную отрасль составляют более трети всех ка-
питальных вложений [Сулоева, Мартынатов 2019]. Внедрение 
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цифровых технологий обеспечивает максимальную отдачу от 
этих инвестиций [Мюллерсон и др. 2020]. В связи с этим успеш-
ное функционирование предприятий нефтегазового комплек-
са неразрывно связано с применением новых форм и способов 
организации производственной деятельности. Использование 
инновационных технологий в управлении бизнес-процессами 
позволяет повысить эффективность посредством внедрения 
новых инструментов и методов в деятельность организации. 
В настоящее время Россия имеет возможности цифровых пре-
образований в каждой отрасли. Однако результаты совместно-
го исследования, проведенного компаниями Digital Leader, PwC, 
IDC3 и КРОК в 2020 г., показали, что наиболее восприимчивы-
ми и готовыми к нововведениям являются сферы, связанные с 
использованием информационных и коммуникационных тех-
нологий, среди них: банковский сектор, ритейл, телекоммуни-
кационный сектор, а также медиа и развлечения, как представ-
лено на рис. 1.

Сложнее переход к цифровизации осуществляет промыш-
ленная отрасль хозяйствования. Для нее характерна высокая 
инертность в использовании устоявшихся технологий и спосо-
бов управления ими. Как видно на рис. 1, только 23% респонден-
тов выделили данную отрасль как активно ведущую работу по 
внедрению цифровых инструментов.

Рис. 1. Степень восприимчивости 
к нововведениям различных сфер экономики, %
Источник: рассчитано по данным исследований 
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По результатам этого исследования можно выделить главные 
барьеры на пути цифровой трансформации:

 – невозможность интеграции новых и существующих техно-
логий на предприятиях в связи с устаревшей инфраструк-
турой;
 – недостаток финансовых ресурсов на реализацию цифро-
вых изменений;
 – нормативно-правовые барьеры;
 – отсутствие непрерывных связей между ИТ-подразделе ния-
ми и другими бизнес-единицами;
 – кадровый дефицит подготовленных специалистов для ак-
тивного использования цифровых инструментов.

Среди перечисленных составляющих, которые препятству-
ют бесшовной интеграции цифровых технологий на предпри-
ятиях ТЭК, главное значение приобретает уровень квалифи-
кации персонала в сфере ИТ-технологий. Цифровые навыки и 
компетенции специалистов формируют залог успешности циф-
ровой трансформации нефтегазового комплекса. Особое вни-
мание уделяется подбору, развитию и удержанию сотрудников, 
обладающих необходимыми знаниями и высоким профессио-
нализмом [Макарова 2022]. В этих условиях перед подразде-
лениями, которые занимаются управлением персонала, возни-
кают новые задачи, связанные с получением наиболее полной 
и достоверной информации об эффективности использования 
человеческих ресурсов [Раченко, Кириченко, Гаязова 2021]. 
Одних только традиционных методов, применяемых на пред-
приятиях, позволяющих накапливать количественную и каче-
ственную информацию о составе персонала, а также проводить 
анализ ретроспективных данных, в современных условиях ста-
новится недостаточно для принятия оперативных управленче-
ских решений. Важнейшим условием реализации стратегиче-
ских целей, связанных с цифровой трансформацией предпри-
ятий ТЭК, выступает применение инновационных технологий 
в HR подразделениях [Уляхина 2019]. Основным трендом в 
области управления персонала, на сегодняшний день, являет-
ся использование HR-аналитики, которая позволяет совершен-
ствовать процесс подбора сотрудников, способствовать повы-
шению производительности труда и удержанию высокопотен-
циальных сотрудников [Тихонов 2020].

В условиях постоянных изменений, организациям важно 
получать своевременную информацию о том, на каком эта-
пе в данный момент находится организация и исходя из этих 
данных непрерывно строить прогнозы, и уточнять стратегию, 
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связанную с развитием персонала на предприятиях. Традици-
онные аналитические инструменты позволяют собирать и ис-
пользовать данные, основанные на фактах, в первую очередь 
это анализ прошлых периодов. Внедрение и активное исполь-
зование HR-аналитики позволяет накопить, систематизиро-
вать, проанализировать и составить прогноз в области чело-
веческого капитала для выработки управленческих решений. 
Применение HR-аналитики в организациях характеризуется 
различными этапами, в соответствии с которыми определя-
ется уровень цифровизации HR-функции в компаниях [Тере-
щук 2020]. Международная сеть консалтинговых компаний 
PricewaterhouseCoopers (PwC) выделяет четыре этапа развития 
HR-аналитики: 

 – HR-метрики и дашборды;
 – бенчмаркинг;
 – корреляция и причинно-следственные связи;
 – предиктивная и прескриптивная аналитика.

Первый этап (HR-метрики) позволяет получить актуаль-
ные данные о текущем состоянии персонала в организации. На 
российских предприятиях в основном собираются и анализи-
руются общие статистические показатели, такие как среднеспи-
сочная численность, стаж, средний возраст сотрудников, а так-
же некоторые специальные метрики, часть из них представлена 
в таблице.

Таблица

Основные HR-метрики, позволяющие измерить  
эффективность работы компании

Метрика Формула расчета Примечание

Текучесть 
персонала

Количество увольнений 
за период / Среднеспи-
сочная численность

Общая текучесть персонала 
не должна превышать 3–5%. 
Показатель сравнивается 
в динамике, а также с други-
ми компаниями по отрасли 
и рынку труда

Коэффициент 
прохождения 
испытательного 
срока

Количество увольнений 
на испытательном сроке 
за период / Количество 
сотрудников на испыта-
тельном сроке за тот же 
период

Это самый важный и легко 
измеримый показатель рабо-
ты специалиста по адаптации 
и рекрутера
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Окончание табл.

Метрика Формула расчета Примечание

ROI адаптации Доход от новых сотруд-
ников – все затраты на 
адаптацию/все затраты 
на адаптацию х 100%

Доходы от новых сотруд-
ников определяются в тот 
момент, когда они вышли на 
плановую продуктивность

Коэффициент 
абсентеизма

Количество дней 
прогулов / суммарное 
количество рабочих 
дней за период времени 
(месяц, год)

Данный критерий отража-
ет процентный показатель 
потерь производительности 
за определенный временной 
период ввиду отсутствия 
работника на своем рабочем 
месте

Затраты на раз-
витие и обучение 
сотрудников

Затраты на обучение 
сотрудников /числен-
ность сотрудников, про-
шедших обучение

Этот показатель сравнивается 
с другими предприятиями, 
схожими по масштабам в за-
данной отрасли

Источник: составлено авторами.

Значительно реже на предприятиях применяются метрики, 
которые позволяют определить производительность отдельных 
групп сотрудников. Среди них можно выделить затраты на ма-
териальное поощрение персонала и эффективность этих вло-
жений, удовлетворенность условиями труда, среднее время ка-
рьерного продвижения, количество часов обучения на одного со-
трудника. На этапе бенчмаркинга организации проводят срав-
нения рассчитанных метрик с показателями других компаний 
отрасли, сопоставимыми по масштабам, технике и технологиям. 

На этапе корреляции и выявления причинно-следственных 
связей происходит построение сложных статистических мо-
делей, позволяющих находить нетривиальные и нелинейные 
зависимости между отдельными категориями сотрудников. 
Наиболее интересными представляются такие модели, как гра-
диентный бустинг, логистическая регрессия и нейронные сети. 
Эти модели помогают определить зависимости, формирующие 
предикторы, которые влияют на производительность труда со-
трудников.

Градиентный бустинг – техника машинного обучения, пред-
назначенная для решения сложных задач классификации и ре-
грессии. Применив эту модель, HR-подразделение выявляет со-
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трудника или группы сотрудников в соответствии со значени-
ями метрик их профилей по отношению к риску их оттока или 
выгорания. 

Логистическая регрессия представляет собой математиче-
скую модель, используемую для прогнозирования вероятности 
наступления какого-либо события. Использование данного ме-
тода в совокупности с данными, собираемыми компанией, по-
зволит прогнозировать развитие сотрудника или определить 
будущую неэффективность сотрудника для компании, соот-
ветственно, средства и время, потраченные на его развитие, не 
окупятся.

Нейросеть или искусственный интеллект – это самообу-
чающаяся модель, имитирующая деятельность человеческого 
мозга. Такой метод рассматривается как черный ящик. Те дан-
ные, которые будут получены при его использовании, крайне 
сложно объяснить и выявить причину, по которой модель выда-
ла именно эти данные. Вместе с тем использование искусствен-
ного интеллекта в HR-аналитике позволит выявить те законо-
мерности, которым не придавалось особого значения, что даст 
возможность построить новые гипотезы. Необходимо отметить, 
что чем больше объем данных, собираемых компанией, и их раз-
нообразие, тем более информативные и точные будут модели, 
что может дать возможность своевременно выявлять опасность 
потери высококвалифицированных кадров на ранней стадии и 
получить рекомендации по правильному развитию сотрудника. 
Большинство организаций нефтегазового комплекса находятся 
на первом этапе развития HR-аналитики. На этап предиктивной 
аналитики перешло менее 10% организаций всех отраслей рос-
сийской экономики. Однако именно возможность построения 
прогнозной аналитики в организации играет решающую роль в 
цифровой трансформации предприятия [Чуланова 2020]. Анализ 
большого массива данных и построение на основе полученной 
информации предиктивных моделей помогает прогнозировать 
будущую производительность сотрудников и, исходя из этих 
данных, принимать оперативные управленческие решения в 
отношении персонала [Волкова 2020].

Проведенное исследование позволяет составить нам цифро-
вой профиль для управления производительностью персонала 
ИТ-подразделений. На основе данных о том, что производитель-
ность труда в России по данным за 2020 год значительно ниже, 
чем в экономически развитых странах (рис. 2).

Производительность труда сотрудников ИТ-подразделений 
является одним из факторов конкурентоспособности организа-
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ции, в связи с этим постоянно разрабатываются методы, позво-
ляющие прогнозировать этот показатель [Богатырева, Кожухо-
ва, Железникова 2018]. Одним из новых направлений управления 
производительностью труда в HR-аналитике является создание 
цифрового профиля сотрудника. Большинство представите-
лей крупного бизнеса разработали и начали внедрять цифровой 
профиль (ЦП) сотрудника [Зуева, Катровский 2021]. Под ЦП 
подразумевается некая цифровая анкета с перечнем различных 
данных персонала, таких как уровень образования, профессио-
нальных навыков и опыта, а также специальные индикаторы, от-
ражающие эффективность работы на каждом этапе жизненного 
цикла сотрудника. Таким образом, при знакомстве сотрудника 
с компанией в момент направления резюме, в случае его приема 
на работу создается система, которая способствует развитию на 
всем его карьерном пути. Основными задачами такой системы 
являются безболезненная адаптация нового сотрудника, свое-
временное обучение и переквалификация, максимальная вовле-
ченность в работу. По сути, это перенос HR-процессов компании 
в цифровую среду [Горбачева, Сопилко 2021]. Цифровой про-
филь сотрудника с набором определенных индикаторов, связан-
ных с его направлением деятельности и выраженных в количе-
ственных значениях, позволит провести глубокий анализ путем 
применения моделей искусственного интеллекта и получить ряд 

Рис. 2. Производительность труда в России и ряде стран мира, %
Источник: рассчитано по данным отчетов Организации 

экономического сотрудничества и развития (ОЭСР)
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определенных заключений, гипотез и возможность выявить не-
закономерные факторы, влияющие на производительность со-
трудников [Еремина, Колпаков, Иллерицкая 2021]. Уникальны-
ми сквозными метриками для линейной группы специалистов в 
области ИТ могут быть:

 – количество ошибок программного кода (bugs);
 – количество уникальных дополнений (feature);
 – размер разработки, очередь задач, перечень всех функций 
(backlog);
 – количество процессов, прошедших реинжиниринг;
 – количество инцидентов (задач, которые поступают вне оче-
реди).

Важно отметить, что в зависимости от подразделения, инди-
каторы ЦП сотрудника могут быть различны. Накопление дан-
ных в виде цифровых профилей сотрудников позволяет не только 
управлять производительностью ИТ-специалистов, но и прогно-
зировать эффективность отдельных категорий должностей [Мак-
симова 2021]. Отслеживание динамики составляющих ЦП предо-
ставляет возможность построения взаимозависимостей между 
показателями отдельных сотрудников и факторов, влияющих на 
эти изменения. Эта информация позволит HR-подразделениям 
прогнозировать возможность оттока специалистов и своевремен-
но принимать решения по предотвращению таких случаев. Нема-
ловажно, что подробное описание цифровых профилей помога-
ет совершенствованию процесса подбора персонала. При поиске 
кандидатов рекрутеры могут ориентироваться на собранную ин-
формацию и определять потенциал при приеме.

Подводя итоги, можно подчеркнуть, что мир сегодня пере-
ходит к новейшему технологическому укладу, основой которого 
выступает цифровизация, и лидировать будут только те эконо-
мические сферы, которые достигнут высокого технологического 
уровня. Технологическая модернизация промышленности, рас-
ширение спектра инвестиций, активизация национальной нау-
ки, формирование высокопрофессионального кадрового резер-
ва являются реальным фундаментом для развития потенциала 
и роста производительности труда в будущем.

Цифровое развитие нефтегазовой отрасли является страте-
гическим направлением России и невозможно без привлечения 
ИТ специалистов. Большинство компаний отрасли активно на-
капливают огромное количество данных (BigData) из различных 
источников информации. На первый план выходит удержание и 
развитие персонала, который владеет определенными навыка-
ми в сфере применения и использования передовых цифровых 
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технологий. В целях увеличения производительности труда 
персонала на помощь HR-аналитике приходит искусственный 
интеллект. Современное программное обеспечение позволяет 
быстро обработать большой массив данных для построения 
прогнозов, выявления корреляций и создания логических мо-
делей. Основой для увеличения производительности труда и 
развития глубокой HR-аналитики в компаниях будет являться 
разработка и внедрение цифрового профиля каждого сотруд-
ника, что станет мощным инструментом в рамках использо-
вания компаниями инновационных технологий в управлении 
бизнес-процессами и позволит повышать его эффективность 
посредством внедрения новых инструментов и методов в дея-
тельность организации.
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