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Аннотация. Представленное в статье исследование посвящено вопросам внедрения 
технологий HR-аналитики в практику российской телекоммуникационной компании, на при-
мере которой рассматриваются проблемы разработки и встраивания в систему управ-
ления человеческими ресурсами методов и инструментов аналитики HR-данных. Научная 
новизна исследования заключается в авторском подходе к интерпретации и уточнению 
понятия HR-аналитики. Авторская трактовка исследуемого понятия предложена на основе 
обзора и обобщения научных и аналитических публикаций исследователей, посвященных 
общим и частным вопросам развития российской аналитики данных о людях. Практиче-
ская значимость исследования обусловлена результатами анализа эмпирических дан-
ных, полученных авторами в ходе экспертного интервью и анкетирования персонала ис-
следуемой компании, а также разработкой отдельных элементов подсистемы HR-анали-
тики и алгоритмов их внедрения в организацию. На этапе экспертного интервьюирования, 
проведенного с руководителем отдела управления персоналом, авторами получена ин-
формация, необходимая для выявления существующих ограничений и потенциальных воз-
можностей для построения процессов HR-аналитики в компании. Этап анкетирования со-
трудников реализован в феврале 2023 г. с привлечением 57 специалистов разных струк-
турных подразделений, которым было предложено ответить на 17 закрытых и открытых 
вопросов разработанной авторами по итогам интервью анкеты. Результаты опроса по-
зволили сделать выводы о сильных и слабых сторонах кадровой работы в компании и 
определить направления первоочередной работы по разработке и внедрению методов 
и инструментов аналитики HR-данных в компании. Данное кейс-исследование вносит как 
теоретический, так и практический вклад в систему знаний о феномене HR-аналитики.  
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Abstract. The article presents a study of the introduction of HR analytics technologies into the 
practice of a Russian telecommunications company, which examines the problems of develop-
ing and embedding HR data analytics methods and tools into the human resource manage-
ment system. The scientific novelty of the research lies in the author's approach to the inter-
pretation and refinement of the concept of HR analytics.The author's interpretation of HR ana-
lytics is proposed based on a review and generalization of scientific and analytical publications 
of researchers devoted to general and particular issues of the development of Russian human 
data analytics. The practical significance of the study is due to the results of the analysis of 
empirical data obtained by the authors during expert interviews and personnel questionnaires, 
as well as the development of individual elements of the HR analytics subsystem and algo-
rithms for their implementation in the organization.  
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1. Введение. Статистические данные о 
количественном и качественном составе персо-
нала, показателях движения кадров, эффектив-
ности использования человеческих ресурсов 
традиционно анализируются в системе управле-
ния персоналом организаций. При этом в боль-
шинстве российских компаний ограничиваются 
применением определенного набора показате-
лей деятельности трудового коллектива за про-
шедший и плановый период, часто без учета 
тенденций в их динамике, причинно-следствен-
ных связей между результатами и факторами, 
оказывающими на них влияние, а также про-
гнозов развития. Несмотря на появление совре-
менных методов обработки и исследования ин-
формации в бизнесе, определивших современ-
ную архитектуру анализа данных, до настояще-
го времени отсутствует единое понимание поня-
тия «HR-аналитика». Обобщение большого раз-
нообразия подходов позволило авторам пред-

ложить собственную интерпретацию, рассмат-
ривающую HR-аналитику как систему инфор-
мации о количественных и качественных харак-
теристиках персонала компании, регулярно об-
новляемой и анализируемой с использованием 
специальных методов и инструментов, и позво-
ляющей принимать эмпирически обоснованные 
управленческие решения, а также оценивать 
эффективность ранее принятых решений [1].  

Многие российские компании традици-
онно хранят большое количество данных о со-
трудниках (демографические характеристики, 
образование, квалификация, трудовой стаж), из 
которых можно извлечь максимальную пользу 
для перехода на более высокий уровень управ-
ления человеческими ресурсами организации 
на основе аналитики HR-данных. Тем не менее, 
уровень развития применяемых в разных орга-
низациях инструментов и методов HR-анали-
тики отражает эволюцию ее видов (рис.). 

 

 
Эволюция видов HR-аналитики (сост. на основе анализа [2]) 

Evolution of the HR analytics types (comp. based on the analysis of [2]) 

Уровень развития подсистемы HR-анали-
тики также определяется наличием в компа-
нии совокупности ее элементов. Эксперты се-
годня выделяют следующие уровни аналитики: 
1) оперативный (фрагментарная отчетность, 
ситуационные решения, множество несвязан-
ных данных, отсутствие системного анализа), 
2) превентивный (сбор данных на регулярной 
основе, разработанный перечень HR-метрик, 
наличие профессиональных специалистов-
аналитиков, использование сложных аналити-
ческих инструментов); 3) углубленный (стра-
тегический анализ, бизнес-процессы и управ-

ление персоналом реализуются на основе ана-
литики данных, построение моделей, исследо-
вание параметров моделей для выявления тен-
денций и взаимосвязей) и 4) прогнозный (ин-
тегрированность в бизнес, разработка прогноз-
ных моделей и сценариев, анализ рисков, пла-
нирование трудовых ресурсов на долгосроч-
ную перспективу) [3].  

Очевидно, что в настоящее время преоб-
ладает описательная аналитика данных о лю-
дях, инструментами которой являются отчеты, 
метрики и визуализация данных. Трудности 
внедрения HR-аналитики в практику россий-
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ских компаний чаще всего связаны с челове-
ческим фактором: ошибки и погрешности час-
то возникают вследствие неорганизованного 
сбора информации без учета аналитических 
методов, недостаточной подготовки исходных 
данных, нехватки знаний персонала в области 
анализа данных. Кроме того, HR-аналитика 
требует значительных инвестиций в программ-
ные продукты и обучение специалистов, не 
имеющие быстрой окупаемости.  

Представленное в статье исследование на-
целено на изучение современных подходов к 
встраиванию подсистемы HR-аналитики и дан-
ных о людях в систему управления человече-
скими ресурсами организации и выявление 
возможностей и ограничений внедрения мето-
дов и инструментов HR-аналитики в практику 
управления персоналом телекоммуникацион-
ной компании. 

2. Обзор литературы. HR-аналитика, как 
относительно новое направление в сфере управ-
ления персоналом, достаточно широко обсуж-
дается отечественными авторами в приклад-
ных и научно-теоретических изданиях. Так, на-
пример, вопросы цифровизации HR-техноло-
гий и HR-аналитики, как одном из цифровых 
трендов в управлении человеческими ресур-
сами, рассматриваются в работах А.Р. Алудо-
вой-Краус [4], О.П. Свиридовой [5], О.Л. Чу-
лановой [2] и др. Функционал HR-аналитики и 
потенциальные возможности для бизнеса ис-
следуют С.В. Алиева [6], Н.В. Зунина [7], 
Н.В. Ребрикова и О.А. Шальнова [8], А.И. Ти-
хонов [9] и др. Перспективам и проблемам 
развития HR-аналитики посвящены труды 
В. Бузник и Л. Грабовской [10], С.В. Семено-
вой (в соавторстве) [11], Ю.Г. Маноловой [12], 
И.Е. Мартынишин [13] и др. 

Несмотря на возрастающий интерес спе-
циалистов к технологиям HR-аналитики, про-
движение в вопросах их внедрения в практику 
управления персоналом организаций происхо-
дит медленно, о чем говорят некоторые исследо-
вания [14]. На российском рынке лишь четверть 
(25 %) работодателей заявили, что у них есть 
глубокое понимание принципов HR-аналитики. 
Многие компании видят в HR-аналитике скорее 
перспективное направление развития, нежели 
уже готовый и работающий инструмент.  

Среди причин недостаточного темпа раз-
вития применения HR-аналитики в россий-
ских компаниях эксперты обозначают сле-
дующие проблемы [15]:  

– комплексные автоматизированные сис-
темы управления персоналом не используются 
или не имеют модулей, позволяющих анали-
зировать большие данные. Существующие 
информационные системы управления персо-
налом часто не поддерживают прогностиче-
скую аналитику и стратегическое планирова-
ние человеческих ресурсов; 

– системы хранения и анализа данных 
(независимые ERP-системы, информационные 
системы управления персоналом, системы 
управления компенсациями и льготами и т. д.) 
часто не связаны между собой, а некоторые из 
необходимых данных невозможно получить в 
организации; 

– имеющиеся в организации данные не 
всегда отвечают необходимым требованиям 
(полнота, надежность, актуальность); 

– недостаточный объем инвестиций в 
развитие HR-аналитики и принятия решений 
на основе больших данных; 

– обучение HR-менеджеров аналитике с 
использованием технологий больших данных 
в организации недостаточно или отсутствует. 

Становится очевидным, что, для повы-
шения скорости и эффективности встраивания 
подсистемы HR-аналитики в систему управле-
ния человеческими ресурсами компании необ-
ходимо совершенствовать организационную и 
цифровую инфраструктуру, оптимизировать 
процессы управления людьми, развивать тре-
буемые компетенции HR-специалистов, и ис-
пользовать аналитику HR-данных для приня-
тия управленческих решений. 

3. Гипотезы и методы исследования. 
Одной из целей представленного кейс иссле-
дования является выявление возможностей и 
ограничений встраивания подсистемы HR-
аналитики в систему управления человечески-
ми ресурсами телекоммуникационной компа-
нии. Программа исследования включала сле-
дующие этапы:  

1) анализ фактического состояния про-
цесса управления персоналом компании на 
основе данных о людях методом экспертного 
интервью руководителя отдела персонала, ко-
торое было направлено на выяснение таких 
аспектов как: оценка степени понимания ру-
ководством терминологии HR-аналитика, уточ-
нение степени актуальности внедрения анали-
тики HR-данных в компанию, идентификация 
параметров и показателей HR-аналитики, ана-
лиз сильных и слабых сторон, а также возмож-
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ных рисков применения HR-аналитики в прак-
тике управления персоналом компании;  

2) анализ ограничений и возможностей 
внедрения HR-аналитики с целью оптимизации 
процессов управления персоналом методом 
анкетирования сотрудников телекоммуникаци-
онной компании. Анкета содержит 17 закры-
тых и открытых вопросов, нацеленных на вы-
явление степени осведомленности сотрудни-
ков о необходимых данных о персонале, оцен-
ку эффективности методов и инструментов 
HR-аналитики, определение слабых сторон и 
рисков в системе анализа данных о людях. 

В ходе интервьюирования выяснилось, 
что руководство компании заинтересовано во 
внедрении HR-аналитики в систему управле-
ния человеческими ресурсами, поскольку ви-
дит возможности для развития бизнеса и улуч-
шения итоговых показателей компании. Авто-
рами определены HR-метрики, имеющих пер-
востепенное значение для телекоммуникаци-
онной компании, определяемые руководством 
как параметры, с которых необходимо начать 
внедрение HR-аналитики: общая численность 
штата компании и отдельных структурных под-
разделений, демографические характеристики 
сотрудников (возраст, пол, уровень образова-
ния, стаж работы), текучесть персонала, в том 
числе во время испытательного срока, удовле-
творенность сотрудника процессом адапта-
ции. В дальнейшем перечень метрик должен 
быть расширен и включать: уровень благопо-
лучия сотрудника, показатели качества работы 
сотрудника, динамику изменений в заработ-
ной плате, причины увольнения и т. д. 

Среди текущих ограничений для эффек-
тивного применения методов и инструментов 
HR-аналитики следует прежде всего назвать 
неумение работников пользоваться данными о 
людях (например, большинство руководите-
лей компании не представляет, как интерпре-
тировать коэффициент текучести персонала), 
поэтому обучение руководящего состава ком-
пании становится первостепенной задачей.  

В целом, на основе интервьюирования мож-
но выделить следующие возможности и ограни-
чения внедрения HR-аналитики в компанию: 

– возможности: руководство понимает, что 
такое HR-аналитика, какие изменения и спо-
собы внедрения необходимы. Важно отметить, 
что на данный момент в компании уже ведется 
работа по мониторингу данных по работаю-
щим и уволившимся: фамилия, имя, отчество; 

отдел, локация; дата приема, дата увольнения; 
причины увольнения (по собственному жела-
нию или по инициативе руководства); 

– ограничения: неготовность руководя-
щего состава компании принимать решения на 
основе данных о людях вследствие отсутствия 
необходимых знаний и компетенций, отсутст-
вие системных данных прошлых периодов для 
сравнительного анализа и выявление тенден-
ций. Упускается важная информация о персо-
нале, делаются необоснованные выводы и пло-
хо обдуманные кадровые решения.  

На основе полученной в ходе интервьюи-
рования информация авторам сформулировать 
следующие гипотезы: 

– кейс исследование ограничений и воз-
можностей применения методов и инструмен-
тов HR-аналитики на примере отдельной ком-
пании позволит выявить как частные, так и 
общие проблемы развития российской анали-
тики HR-данных и определить возможные ре-
шения для их преодоления; 

– эффективность разработки и внедрения 
подсистемы HR-аналитики в систему управле-
ния человеческими ресурсами компании на-
прямую зависит от профессиональной и пси-
хологической готовности руководящего со-
става компании использовать данные о людях 
в процессе принятия кадровых решений. 

4. Результаты исследования. В анкети-
ровании персонала телекоммуникационной 
компании, проведенного авторами в феврале 
2023 г., приняли участие специалисты разных 
структурных подразделений численностью 
57 человек возрастных групп 18–24 года 
(35,1 %), 25–35 лет (40,3 %) и 36–45 лет 
(24,6 %), среди которых 35 мужчин (61,4 %) 
и 22 женщины (38,6 %).  

Обработка результатов опроса сотрудни-
ков компании позволила выявить ряд следую-
щих фактов. Так, например две трети опрошен-
ных считают, что HR-аналитика позволит ре-
шить проблему высокой текучести персонала. 
Немногим менее половины респондентов ука-
зали на HR-аналитику как полезный инстру-
мент для процессов профессионального раз-
вития работников, планирования численности, 
а также управления вовлеченностью и удовле-
творенностью трудом. Меньше всего респон-
денты верят в возможности аналитики данных 
о людях решать вопросы здоровья и безопас-
ности на рабочем месте, как и эффективности 
рекрутинга (табл. 1). 
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управления персоналом HR-аналитика наиболее полезна?», февраль 2023 г. 

T a b l e  1. Rating of respondents' answers to the question "In your opinion, which subsystems 
of HR management is HR analytics most useful for?", February 2023 

Рейтинг Подсистемы управления персоналом Количество
ответов % от числа опрошенных 

1 Управление текучестью персонала 37 64,9 
2 Обучение и развитие персонала 26 45,6 
2 Планирование численности персонала 26 45,6 
3 Управление вовлеченностью и удовлетворенность 24 42,1 
4 Организация и нормирование труда 13 22,8 
5 Материальное стимулирование 11 19,3 
6 Найм и увольнение 10 17,5 
7 Стратегическое планирование трудовых ресурсов 7 12,3 
8 Здоровье работников и безопасность труда 4 7,0 
9 Оценка эффективности процесса рекрутинга 3 5,3 
 
 

Следует отметить, что почти половина 
опрошенных (47,4 %) считают, что в компании 
данные по перечисленным в таблице подсисте-
мам управления персоналом отсутствуют. Чет-
верть респондентов (25,0 %) указали, что дан-
ные есть, но они требуют дополнения. Кроме 
того, треть опрошенных специалистов (63,0 %) 

вообще не знакомы с тем, как именно в ком-
пании собираются и анализируются данные о 
сотрудниках. Больше половины респондентов 
(56,1 %) считают, что более эффективному сбо-
ру и анализу HR-данных в компании препятст-
вует наличие устоявшихся практик, привыч-
ных и работающих алгоритмов (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а  2. Рейтинг ответов респондентов на вопрос: «Какие факторы, на Ваш взгляд, 

препятствует более эффективному сбору и анализу HR-данных?», февраль 2023 г. 
T a b l e  2. Rating of respondents’ answers to the question "What factors, in your opinion, 

prevent more effective collection and analysis of HR data?", February 2023 

Рейтинг Факторы снижения 
эффективности использования данных о людях 

Количество 
ответов 

% от числа 
опрошенных 

1 Наличие устоявшихся практик, привычных и работающих ал-
горитмов 32 56,1 

2 Отсутствие или нехватка необходимой информации 13 22,8 
3 Нехватка навыка в области работы с данными 11 19,3 
3 Длительный процесс сбора данных 11 19,3 
4 Отсутствие поддержки руководства 8 14,0 
5 Отсутствие удобного программного обеспечения для обработки 

и анализа данных 7 12,3 

6 Отсутствие бюджета на HR-аналитику 6 10,5 
6 Сложность процесса сбора данных 6 10,5 
7 Отсутствие или недостаток интеграции ИТ-систем 5 8,8 
8 Сложность интерпретации данных 1 1,8 
 
 
Значительная доля опрошенных сотрудни-

ков (71,9 %) считают, что в штат компании не-
обходимо вводить должность HR-аналитика, 
что говорит о готовности персонала к измене-
ниям. Среди наиболее актуальных задач HR-
аналитики респонденты назвали: выбор луч-
ших HR-метрик (43,9 %), выявление факторов 
эффективной адаптации персонала (35,1 %), 
выявление факторов повышения вовлеченно-

сти работников (33,3 %) и оценка эффектив-
ности обучения (26,3 %). Причем, сотрудни-
ки хотели бы видеть информацию по показа-
телям HR-аналитики на корпоративном пор-
тале (80,7 %). 

Респондентам также было предложено 
оценить риски внедрения HR-аналитики в 
практику управления человеческими ресурса-
ми компании (табл. 3). 
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Т а б л и ц а  3. Рейтинг ответов респондентов на вопрос: «Какие риски внедрения HR-аналитики 
в практику управления человеческими ресурсами компании Вы видите?», февраль 2023 г. 

T a b l e  3. Rating of respondents' answers to the question "What risks do you see when implementing 
HR analytics into the company's human resource management practice?", February 2023 

Рейтинг Факторы снижения 
эффективности использования данных о людях 

Количество 
ответов 

% от числа 
опрошенных 

1 Недостаточная компетентность HR-аналитика  38 66,7 
2 Сложности с доступом и предоставлением информации для уча-

стников трудовых отношений 19 33,3 

3 Сложность сбора информации (отсутствие необходимых ресурсов) 12 21,1 
4 Недостоверность информации 6 10,5 
4 Субъективность принятия решений 6 10,5 
5 Несоблюдение требований законодательства о защите персо-

нальных данных участниками 1 1,8 

5 Угрозы для конфиденциальности данных сотрудников (кибератаки) 1 1,8 
 
 

В целом, результаты анкетирования спе-
циалистов структурных подразделений позво-
ляют идентифицировать возможности и огра-
ничения встраивания подсистемы HR-анали-
тики в систему управления человеческими ре-
сурсами телекоммуникационной компании. В 
качестве возможностей следует отметить пони-
мание работниками своевременности и необхо-
димости применения методов и инструментов 
HR-аналитики, а также их готовность к соот-
ветствующим изменениям. Указанные сотруд-
никами риски позволяют определить фокус 
необходимых управленческих решений для их 
нейтрализации. Основным ограничением здесь 
является низкая осведомленность опрошенных 
работников о методах, инструментах и процес-
сах управления персоналом на основе данных 
о людях, что также может быть преодолено с 
помощью целенаправленного обучения.  

5. Заключение. Практическая значимость 
проведенного эмпирического исследования 
заключается в определении ключевых направ-
лений деятельности по разработке подсистемы 
HR-аналитики и встраиванию ее в систему 
управления человеческими ресурсами иссле-
дуемой компании. На первом этапе, с учетом 
организационных целей и возможностей, раз-
работан алгоритм внедрения подсистемы HR-
аналитики, включающий следующие блоки: 

– идентификация проблем, задач управ-
ления человеческими ресурсами; 

– определение перечня необходимых HR-
метрик; 

– сбор данных по определенным пробле-
мам, задачам; 

– обработка и анализ собранных данных; 
– подготовка отчетности, визуализация 

данных; 

– организация мониторинга данных, опти-
мизация процесса аналитики данных (при не-
обходимости). 

На этапе внедрения также необходимо 
решить ряд вопросов. Прежде всего, следует 
обеспечить единообразие, точность, согласо-
ванность и полноту данных, а также предоста-
вить стандартный доступ к данным, осущест-
вить автоматизацию сбора, обработки и ана-
лиза данных с функцией выявления их несо-
ответствия. С этой целью создается программа 
управления данными, которая определяет, кто 
несет ответственность за различные состав-
ляющие HR-данных и принятие решений.  

Следующий этап предполагает органи-
зацию деятельности по сбору информации по 
HR-метрикам и разработку дашбордов. В свя-
зи с тем, что в исследуемой компании отсутст-
вуют системные данные о людях, принято ре-
шение о создании дашборда «Общие характе-
ристики персонала». Построение любого даш-
борда начинается со сбора данных, первона-
чально формирующих таблицы плоского вида, 
на основе которых строятся сводные таблицы 
для дашборда. Для указанного дашборда соб-
рана информация по таким показателям, как 
общая численность сотрудников, численность 
сотрудников по отделам, стаж, возраст, пол и 
образование. Сводная таблица по каждому по-
казателю используется в дальнейшем для ви-
зуализации HR-данных. Для «оживления» даш-
борда в сводные таблицы вставлен срез (графи-
ческий элемент в виде кнопки для представле-
ния интерактивного фильтра таблиц и диа-
грамм), позволяющий перестраивать дашборд 
в зависимости от выбранного фильтра (напри-
мер, структурное подразделение). 
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Как отмечалось выше, в исследуемой ком-
пании имеет место проблемы высокой текуче-
сти персонала, поэтому необходимость даш-
борда «Причины увольнений сотрудников» не 
вызывает сомнений. Информационные блоки 
этого дашборда включают: численность уво-
лившихся, численность уволившихся в период 

адаптации, причина увольнения, стаж работы. 
Предварительно внедряется анкета для уволь-
няющихся. Исследование показало, что боль-
ше половины сотрудников увольняются в адап-
тационный период, следовательно, необходим 
дашборд «Адаптация персонала» (табл. 4). 

 

Т а б л и ц а  4. Информационные блоки дашборда «Адаптация персонала» (пример) 
T a b l e  4. Information blocks of the dashboard "Personnel adaptation" (example) 

HR-метрики Описание 
Продолжительность адаптационного периода Определенный период 
Наличие наставника Наличие или отсутствие наставника 
Сложности адаптационного периода Перечень трудностей, с которыми столкнулся работник 
Обучение в учебном центре Численность сотрудников, прошедших обучение в учеб-

ном центре 
Осведомленность о программе адаптации Численность сотрудников, ознакомившихся с програм-

мой адаптации 
Частота встреч с руководителем Количество встреч с руководителем в период адаптации 
Факторы эффективности процесса адаптации Перечень факторов, способствующих эффективной адап-

тации сотрудника 
 
 

Апробация дашборда «Адаптация персо-
нала» позволила выявить ряд проблем: обуче-
ние в учебном центре проходили только со-
трудники отдела поддержки пользователей; у 
сотрудников, имевших наставника, продолжи-
тельность адаптации была меньше, чем у со-
трудников без наставников; больше половины 
сотрудников в качестве основной сложности 
назвали отсутствие достаточной информации о 
компании; почти половина сотрудников ни ра-
зу не встречалась с руководителем отдела в пе-
риод адаптации. Становится очевидной необхо-
димость разработки программы наставничества. 

Дальнейшие шаги по встраиванию под-
системы HR-аналитики в систему управления 
человеческими ресурсами телекоммуникаци-
онной компании связаны с расширением пе-
речня HR-метрик в следующих областях: 

– рекрутинг: стоимость найма, время закры-
тия вакансий, источники притока кандидатов; 

– экономическая эффективность управле-
ния персоналом: соответствие средней зарпла-
ты среднерыночному уровню; объем и частота 
сверхурочной работы; выполнение бюджета; 

– обучение: количество обученных и рас-
ходы на обучение, количество получивших по-
вышение работников, затраты на аттестацию, 
доля прошедших оценку сотрудников; 

– вовлеченность и удовлетворенность: 
уровень удовлетворенности трудом, индекс 
лояльности, факторы повышения вовлеченно-
сти сотрудников, факторы повышения удовле-
творенности трудом. 

Таким образом, представленное кейс ис-
следование, позволяет обобщить опыт россий-
ской компании и разработать лучшие практи-
ки управления человеческими ресурсами. Уже 
первые результаты апробации разработанных 
авторами практических решений подтвержда-
ют выдвинутые гипотезы. HR-аналитика может 
не только дать значительные выгоды, такие как 
увеличение производительности и снижение 
затрат на управление персоналом, но и спо-
собствовать развитию культуры инноваций в 
организации, повысить психологическую и 
профессиональную готовность работников к 
изменениям. 
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