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Аннотация

Исследование проведено в рамках актуальной задачи изучения процессов развития чело-
веческого капитала организации и повышения производительности труда сотрудников. При 
этом процесс развития рассматривается сквозь призму создания и имплементации различных 
элементов программы well-being (с англ. «благополучие» – комплекс мероприятий для улуч-
шения внутреннего состояния сотрудников) в основные корпоративные бизнес-процессы ор-
ганизации. Цель данной работы – разработать нечеткий метод формирования оптимального 
портфеля мероприятий программы well-being, который позволит максимально приблизиться 
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к целевым значениям ключевых показателей эффективности (КПЭ) сотрудников на заданном 
горизонте планирования. Для достижения поставленной цели выдвигается гипотеза о воз-
можности построения инструмента, позволяющего на основе функциональных зависимостей 
каналов влияния сформировать оптимальный портфель мероприятий программы well-being, 
повышающий эффективность работы организации. Разработанный метод состоит из модели, 
представляющей собой задачу нечеткого программирования, и метода нахождения ее реше-
ния. Отличительной чертой модели является учет двух уровней неопределенностей при фор-
мировании оптимального портфеля мероприятий, связанных с достоверностью оценок число-
вых коэффициентов функциональных зависимостей каналов влияния и набором параметров 
ограничений, определяемых экспертно. В качестве целевой функции модели используется 
интегральный показатель, который характеризует степень достижения целевых значений клю-
чевых показателей эффективности сотрудников с учетом важности каждого из них для органи-
зации. В качестве переменных оптимизации в модели выступают бинарные переменные, кото-
рые определяют включение определенного мероприятия в программу well-being организации 
в конкретный момент времени в рамках заданного периода планирования. Ограничениями в 
модели являются: совокупный объем финансовых средств, направляемых на реализацию про-
граммы well-being; сумма инвестиций в конкретное направление программы well-being; при-
рост интегрального показателя компетентности каждого из сотрудников. С практической точ-
ки зрения предложенный метод позволит формировать обоснованный портфель мероприятий 
программы well-being, реализация которого оказывает максимально возможное положитель-
ное влияние на производительность труда сотрудников.
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Введение

В современном мире, где бизнес-среда стано-
вится все более динамичной и конкурент-
ной, организации сталкиваются с необ-

ходимостью постоянно искать новые способы 
повышения эффективности и результативности 
своих сотрудников. Одним из действенных под-
ходов, который привлекает внимание исследо-
вателей и практиков, является имплементация в 
бизнес-процессы well-being – комплексных меро-
приятий, направленных на улучшение благополу-
чия сотрудников.

Программы well-being стали популярным инстру-
ментом для создания здоровой и продуктивной ра-
бочей среды, поскольку они способствуют улучше-
нию самочувствия сотрудников и повышению их 
производительности труда. Исследования показы-
вают, что программы well-being могут оказывать по-
ложительное влияние на различные аспекты жизни 
сотрудников, включая физическое здоровье, эмоци-
ональное состояние, социальные связи и професси-
ональное развитие. В результате компании, внедря-
ющие well-being, могут ожидать улучшения качества 
работы своих сотрудников, снижения уровня стрес-
са и повышения удовлетворенности. И, как след-
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ствие, большую устойчивость кадрового обеспе-
чения организации и улучшение в ней морального 
климата, что позволяет повысить конкурентоспо-
собность организации на рынке труда.

Однако, несмотря на растущую популярность 
программ well-being, вопрос о том, какие имен-
но мероприятия и подходы наиболее эффективны 
для достижения необходимых результатов, остает-
ся до сих пор открытым. Различные исследования 
предлагают разнообразные подходы к формиро-
ванию программы well-being, которые могут от-
личаться по своей направленности, содержанию и 
методам реализации. Более того, зачастую реали-
зация аналогичных программ well-being в различ-
ных организациях приводит к существенно разным 
результатам. Это говорит о том, что на эффекты 
от реализации программы также оказывают влия-
ние внутренние и внешние факторы организации, 
обладающие значительной неопределенностью и 
сложностью прогнозирования. Это создает необ-
ходимость в проведении более глубоких исследо-
ваний, направленных на разработку инструментов 
формирования оптимальной программы well-being 
для повышения производительности сотрудников.

Таким образом, актуальность данного иссле-
дования обусловлена необходимостью разработ-
ки инструментов, которые позволят формировать 
оптимальный портфель мероприятий в рамках 
программы well-being для максимизации произ-
водительности труда сотрудников, которые будут 
учитывать существующие неопределенности и ри-
ски внутренней и внешней среды организации, а 
также имеющиеся ресурсные ограничения.

Объектом исследования является развитие чело-
веческого капитала сотрудников и снижение их вы-
горания за счет реализации программы well-being, а 
предметом – нечеткий инструментарий формиро-
вания оптимального портфеля мероприятий про-
граммы well-being для максимизации достижения 
КПЭ сотрудников.

1. Анализ литературы

В рамках данной работы проведен комплексный 
анализ исследований, которые в той или иной сте-
пени затрагивают этапы развития сотрудников за 
счет реализации корпоративной программы well-
being, описанные в рамках концептуальной модели 
в [1]. Исследования можно логически структуриро-
вать на несколько укрупненных групп.

1.1. Исследования, посвященные  
анализу влияния реализации  

программы well-being на развитие  
сотрудников организации

В [2] авторы доказали, что культура, в основе ко-
торой лежат принципы уважения, инклюзивности, 
справедливости и командной работы, существенно 
повышает проактивность сотрудников, при этом 
способствуя появлению инноваций и долгосроч-
ному развитию организации.

Авторы [3] выявили связь между благополучием 
сотрудников и накоплением ими профессиональ-
ных знаний и навыков в организации.

Авторами [4] показано положительное взаимов-
лияние между некоторыми практиками управления 
персоналом (например, L&D, управление вовлечен-
ностью персоналом) и развитием компетенций со-
трудников.

В статье [5] авторы описали эффекты от не-
прерывного обучения руководителей сервисных 
предприятий и его влияние на развитие профес-
сиональных компетенций. В исследовании [6] 
показано, что стремительное распространение 
профессионального образования вместо академи-
ческого негативно влияет на развитие человече-
ского капитала.

Несмотря на незначительное количество ра-
бот, посвященных оценки влияния реализации 
корпоративной программы благополучия на раз-
витие компетенций сотрудников, все они под-
тверждают наличие положительного влияния 
программы. Однако, в данных исследованиях 
рассмотрено либо влияние отдельных элементов 
well-being на компетентность сотрудников, либо 
влияние наличия самой программы на отдельные 
компетенции. Желательным является моделиро-
вание влияния целостной программы well-being 
на комплексное развитие компетентности со-
трудников.

1.2. Исследования, посвященные  
анализу влияния реализации  

программы well-being на выгорание  
сотрудников организации 

Авторы [7] доказали, что поддерживающая ра-
бочая культура способствует повышению самочув-
ствия, душевного здоровья, мотивации и удовлет-
воренности сотрудников от работы.
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На основе анализа данных, полученных по ито-
гам 240 интервью с медицинскими работниками, 
с использованием программы SPSS, авторами [8] 
сделаны выводы о существовании положительной 
взаимосвязи между благополучием сотрудников и 
воспринимаемой организационной поддержкой, 
отрицательной взаимосвязи между воспринимае-
мой организационной поддержкой и эмоциональ-
ным выгоранием, а также отрицательной и проти-
воположной взаимосвязи между благополучием 
сотрудников и эмоциональным выгоранием.

В [9] сделаны выводы о влиянии реализации 
корпоративной программы социального обеспе-
чения (часть программы well-being) на повышение 
удовлетворенности, вовлеченности, лояльности 
и продуктивности сотрудников и эффективности 
работы управленческой команды в условиях нео-
пределенности.

В [10] проверены гипотезы о влиянии различ-
ных комбинированных мероприятий на рабочих 
местах на уровень выгорания сотрудников. Авто-
ры отметили, что данные, на которых проводи-
лось исследование, ограничены из-за высокой не-
однородности, потенциальной предвзятости и их 
небольшого числа. Это требует дальнейшего изу-
чения проблематики.

В [11] авторы описали основные тенденции в 
реализации концепции well-being организациями 
в целях мотивации деятельности сотрудников. В 
[12] доказано влияние реализации корпоративных 
программ управления здоровьем и благополучием 
на общее состояние сотрудников и их производи-
тельность труда.

Стоит отметить, что в рамках данных исследо-
ваний доказано влияние как отдельных элемен-
тов корпоративной программы well-being, так и 
с учетом их синергии, на уровень выгорания со-
трудников. Однако не до конца описана приро-
да данного явления. В предлагаемой работе авто-
рами исследуется гипотеза о том, что на уровень 
выгорания сотрудников, рассматриваемый как 
интегральный показатель на основе оценок ло-
яльности, удовлетворенности и вовлеченности, 
оказывает влияние отклонение ожиданий со-
трудников по наличию в организации конкрет-
ных мероприятий well-being от того, какие из 
них реально реализованы в ней. В свою очередь, 
ожидания сотрудников зависят от их ценностных 
ориентиров.

1.3. Исследования, посвященные  
анализу влияния развития  

компетентности сотрудников  
и уровня их выгорания  

на эффективность деятельности  
организации

Автор [13] предложил подход по повышению 
удовлетворенности сотрудников, базирующийся 
на выстраивании work-life balance, и продемон-
стрировал его влияние на устойчивое развитие ор-
ганизации.

В [14] авторы обосновали влияние социально-
психологического фона на работе на работоспо-
собность сотрудников через изменение уровня 
их выгорания. В [15] показали, что выгорание IT-
специалистов влияет на скорость и качество вы-
полнение рабочих задач.

Результаты [16] показывают, что рабочая сре-
да, поддержка руководства, адаптивность и вну-
тренняя мотивация оказывают сильнейшее влия-
ние (прямое и косвенное) на производительность 
труда сотрудников. В [17] описано влияние неко-
торых практик управления персоналом на работу 
всей организации через их воздействие на компе-
тенции сотрудников.

Результаты [18] показывают, что компетент-
ность и должностные характеристики сотруд-
ников оказывают существенное влияние на их 
трудовую мотивацию и эффективность работы. 
Авторами [19] показано, что развитие компетен-
ций сотрудников обладает статистически значи-
мым влиянием на устойчивость организации. В 
работах [20, 21] приводится описание влияния 
различных аспектов трудовой деятельности (таких 
как: профессиональной компетентности, рабочей 
среды, удовлетворенности работой, вознагражде-
ния и др.) на эффективность труда среди работни-
ков.

В [22] приведены результаты исследования вли-
яния организационной культуры и компетентно-
сти сотрудников на восприятие ими стресса и, тем 
самым, на их производительность труда.

В [23] изучены составляющие выгорания и их 
связь с показателями эффективности работы со-
трудников. С помощью корреляционного анализа 
выборки было оценено, как различные факторы 
внутри компании влияют на выгорание сотруд-
ников, а также как отдельные аспекты выгорания 
воздействуют на их продуктивность.
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Учитывая вышеизложенное, можно сделать вы-
вод о том, что в исследованиях достаточно подроб-
но рассмотрены вопросы влияния на производи-
тельность труда сотрудника и организации в целом 
компетентности сотрудников и их уровня выго-
рания как отдельных сущностей. При этом сла-
бо описано их комплексное влияние. Также стоит 
заметить, что в исследованиях проводится оценка 
влияния на интегральный показатель производи-
тельности или эффективности труда, а не на их от-
дельные аспекты, например, на КПЭ.

1.4. Исследования, посвященные  
оценке взаимосвязей между реализацией  

мероприятий программы well-being,  
компетентностью сотрудников,  

уровнем их выгорания  
и показателями эффективности  
организации, в рамках которых  

используется математический аппарат

Авторы [24] опровергли наличие взаимосвязи 
между корпоративной социальной ответственно-
стью сотрудников и их благополучием. Для этого 
они проанализировали данные, полученные в ходе 
опроса 403 сотрудников, с помощью функционала 
SmartPLS программы Path Analysis.

В [25] авторы разработали количественную мо-
дель оценки влияния качества обустроенности ра-
бочего места и вовлеченности на благополучие со-
трудников в гостиничной сфере.

В [26] предложена модель, позволяющая выя-
вить взаимосвязь между элементами мотивации и 
эффективностью работы сотрудников. Апробация 
модели позволила выявить наличие устойчивой 
и статистически значимой положительной связь 
между параметрами.

В [27] с помощью регрессионного анализа было 
подтверждено, что применение различных практик, 
которые способствуют улучшению эмоционально-
го климата в коллективе и развитию лидерских ка-
честв, положительно влияет на эффективность ра-
боты организации.

В [28] результаты, полученные с помощью мето-
да SmartPLS, указывают на то, что благоприятная 
рабочая атмосфера и вовлеченность выступают в 
роли ресурсов, которые помогают предотвратить 
выгорание. При этом высшему руководству следу-
ет осторожно подходить к вопросу увеличения про-
должительности рабочего дня.

В [29] продемонстрировано, что низкий уро-
вень вовлеченности сотрудников в работу не всегда 
приводит к их выгоранию, и при этом чем больше 
сотрудники работают, тем сильнее они ощущают 
выгорание. В исследовании использовались циф-
ровые двойники сотрудников, а для анализа явных 
и скрытых переменных и количественной оценки 
взаимосвязей применялся пакет LISREL.

Заметим, что в существующих исследованиях 
ранее не решалась задача нахождения оптимально-
го портфеля мероприятий программы well-being с 
целью максимизации эффективности деятельно-
сти организации. В большинстве работ использу-
ются стандартные инструменты анализа данных, 
на основе которых делаются выводы о наличии или 
отсутствии взаимосвязей между различными пара-
метрами системы.

При этом стоит отметить, что инструменталь-
ная часть портфельной оптимизации является до-
статочно разработанной. Так, например, фун-
даментальные принципы и подходы в области 
математического программирования были заложе-
ны в работе [30]. Также существуют иные подходы, 
часто используемые для формирования оптималь-
ных портфелей и наборов проектов в промыш-
ленности и финансовом секторе, например, ква-
дратичное программирование [31] и генетические 
оптимизационные алгоритмы [32]. Ранее авторы 
уже работали в области портфельной оптимизации, 
например, в работе [33] разработаны модели нечет-
кой многопериодной оптимизации для поддержки 
принятия решений при выборе портфеля проектов 
в рамках программы стратегического развития уч-
реждения, позволяющие осуществлять поэтапное 
планирование портфеля проектов с учетом интере-
сов и рисков заинтересованных сторон.

Дополнительно стоит заметить, что в связи с на-
личием неопределенностей, связанных со сбором 
данных на основе субъективной оценки сотрудни-
ка или его руководителя, отсутствием единых под-
ходов к оценке выгорания, компетентности и иных 
сущностей, существует необходимость использова-
ния нечеткого подхода для моделирования имею-
щихся неопределенностей внутренней среды и ми-
нимизации возможных рисков. 

*  *  *
В завершение стоит резюмировать недостатки 

существующих исследований, в том числе на ни-
велирование которых направленна данная работа:
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	♦ не учитываются эффекты от многопериодности 
процесса реализации корпоративных мероприя-
тий программы well-being и возможность скольз-
ящего планирования;

	♦ не учитываются оптимизационные аспекты 
формирования портфеля мероприятий корпора-
тивной программы well-being с учетом эффектов 
от ее реализации;

	♦ не учитывается наличие неопределенностей и 
рисков, связанных с использованием методов 
сбора субъективных начальных данных, которые 
являются одной из важных составляющих при 
построении математических моделей;

	♦ слабо изучены эффекты от комплексного вли-
яния корпоративной программы well-being на 
выгорание сотрудников и их компетентность;

	♦ не в полной мере изучено комплексное влияние 
компетентности сотрудника и его уровня выго-
рания на результативность и эффективность его 
работы.
Учитывая вышеизложенное, можно сделать 

вывод о наличии дефицита инструментальных 
средств, которые позволяют:

во-первых, описывать влияние программы well-
being на развитие профессиональных и личност-
ных компетенций сотрудников, их выгорание и 
результативность работы и, следовательно, на эф-
фективность функционирования организации в 
целом;

во-вторых, при ограниченных ресурсах, высо-
кой конкуренции за кадры, рисках и неопреде-
ленностях сформировать оптимальный комплекс 
мероприятий программы well-being, который бу-
дет способствовать максимальному приближению 
к целевым значениям показателей эффективности 
работы как отдельного сотрудника, так и органи-
зации в целом.

2. Цель и задачи исследования

Целью исследования является разработка не-
четкого метода формирования оптимального 
портфеля мероприятий программы well-being, 
который позволит максимально приблизиться к 
целевым значениям ключевых показателей эф-
фективности сотрудников на заданном горизонте 
планирования.

Выдвигается гипотеза о возможности создания 
инструмента, который позволит формировать оп-
тимальный комплекс мероприятий программы 
well-being, способствующий росту эффективности 

деятельности организации на основе сбалансиро-
ванного по сотрудникам и временным интервалам 
повышения уровня компетентности и снижения 
выгорания.

Для достижения поставленной цели необходимо 
решить следующие задачи:

1.  Разработать нечеткую динамическую модель 
формирования оптимального портфеля мероприя-
тий программы well-being с учетом имеющихся ре-
сурсных ограничений организации. Реализация 
мероприятий программы в зависимости от того, к 
какому направлению они относятся, оказывает вли-
яние на развитие профессиональных и личностных 
компетенций сотрудников и снижение их выгора-
ния, что в совокупности позволяет максимально 
приблизиться к достижению целевых значений 
КПЭ сотрудников и целей организации в целом.

2.  Разработать метод нахождения решения не-
четкой оптимизационной модели, позволяющий 
для каждого временного интервала на горизонте 
планирования для каждого сотрудника определить 
набор мероприятий программы с учетом ресурсных 
ограничений на их реализацию, имеющихся в орга-
низации.

3. Нечеткая оптимизационная  
модель формирования портфеля  

мероприятий корпоративной  
программы well-being

Рассмотрим работу сотрудников организации на 
горизонте планирования T. В каждый момент вре-
мени t  {0, 1, …, T} компания инвестирует в реали-
зацию различных мероприятий своей программы 
well-being, которые оказывают влияние на разви-
тие профессиональных и личностных компетенций 
сотрудников и снижение их выгорания в момент 
времени (t + 1). При этом сотрудники с учетом их 
компетентности в момент времени t влияют на до-
стижение как своих КПЭ, так и организации в целом 
в момент времени (t + 1). Важным аспектом являет-
ся то, что в коммерческих компаниях достижение 
целей в момент времени t оказывает непосредствен-
ное влияние на объем инвестиций, направляемых в 
программу well-being в момент времени (t + 1).

Отметим, что одни и те же сотрудники при не-
изменном уровне их компетентности и сохранении 
бизнес-процессов на различных временных интер-
валах могут достигать разные значения КПЭ в орга-
низации. Это связано с тем, что на производитель-
ность и эффективность труда сотрудника оказывает 
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влияние степень его выгорания. Под степенью вы-
горания сотрудника понимается его агрегирован-
ное физическое и эмоциональное состояние, кото-
рое влияет на то, насколько быстро он выполняет 
свою работу и насколько часто допускает ошибки 
в бизнес-процессах, за которые отвечает. Автора-
ми работы [34] показано, что выгорание является 
следствием отклонения ожиданий сотрудника по 
реализуемым организацией корпоративной и рабо-
чей политикам от реальности (т.е. это отклонение 
ожиданий сотрудника по наличию в организации 
тех или иных мероприятий программы well-being 
от того, что в организации реально имеется).

В работе [1] авторами предложена концептуаль-
ная модель развития компетентности сотрудников 
и уменьшения их выгорания за счет реализации 
программы well-being. В условиях неопределенно-
стей, рисков и ограниченности ресурсов перед ру-
ководством организации стоит задача оптималь-
ного распределения финансовых средств между 
мероприятиями корпоративной программы well-
being, позволяющего повысить результативность 
работы сотрудников и компании в целом через 

прямое или косвенное влияние на развитие компе-
тенций сотрудников и их выгорание (рисунок 1). В 
качестве показателей результативности использу-
ются КПЭ сотрудников.

В работах [34–36] построены функциональ-
ные зависимости каналов влияния, приведенных в 
концептуальной модели (рис. 1).

Рассмотрим работу сотрудников организации на 
горизонте планирования T. В каждый момент вре-
мени t = 0, 1, …, T компания инвестирует ресурсы 
в реализацию мероприятий программы well-being. 
Каждое из этих мероприятий может относиться к 
разным сотрудникам. Их реализация влияет как на 
компетентность сотрудников, так и на изменение 
отклонений ожиданий сотрудника о наличии 
элементов в корпоративной программе well-being  
и их реализации, что в динамике приводит к 
изменению уровня их выгорания.

Каждое мероприятие программы well-being, 
требующее вложения определенных финансовых 
средств, относится к определенному направлению 
(вся программа разбита на K направлений) и на-

Рис. 1. Концептуальная модель описания процесса развития компетентности сотрудников организации.
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правлено на некоторое множество сотрудников. 
Обозначим через zik(t) объем инвестиций, прихо-
дящийся на i-го сотрудника, при реализации всех 
мероприятий программы, относящихся к k-му на-
правлению well-being.

Целью оптимизации в рамках исследования яв-
ляется максимизация интегрального показателя V, 
описывающего степени достижения целевых зна-
чений КПЭ сотрудников

                ,	 (1)

где yim(t) – значение m-го КПЭ i-го сотрудника в 
момент времени t;
βm – коэффициент важности m-го КПЭ;

 – целевое значение m-го КПЭ для i-го сотруд-
ника;
i – номер сотрудника организации, i = 1, 2, …, I;
m – номер КПЭ сотрудника, m = 1, 2, …, M.

Рассмотрим построенные функциональные опи-
сания каналов влияния, приведенных в концепту-
альной модели (рис. 1).

1. В работе [36] представлены эконометрические 
модели панельных данных, которые функциональ-
но описывают зависимости между структурой и 
объемами финансовых средств в мероприятия по 
различным направлениям программы well-being и 
уровнями владения сотрудником различными ком-
петенциями:

                  ,	 (2)

где xij – уровень развития j-й компетенции i-го со-
трудника в момент времени t;
zik(t) – объем инвестиций в i-го сотрудника ком-
пании по k-му направлению well-being в момент 
времени t.

Для избавления от мультиколлинеарности и 
уменьшения размерности с сохранением макси-
мальной информации применялся метод главных 
компонент, в котором для преодоления трудностей 
в интерпретации матрицы нагрузок использовался 
метод без вращения.

2. Канал влияния инвестиций в реализацию ме-
роприятий программы well-being на изменение от-
клонений ожиданий сотрудника от реального со-
стояния корпоративной программы описывается 
следующим образом:

    ,	 (3)

где qik(t) – отклонение ожиданий i-го сотрудни-
ка от реализации k-го направления well-being,  
qik(t)  [–1,1];

k – минимальный объем инвестиций в k-е направ-
ление на одного сотрудника в один квартал, начи-
ная с которого происходит изменение ожидания;
vk – максимальный объем инвестиций в k-е направ-
ление на одного сотрудника в один квартал, после 
которого изменения ожидания уже не происходит.

3. В работе [34] предложена нечеткая модель за-
висимости выгорания сотрудников от отклонений 
между ожиданиями сотрудников по наличию эле-
ментов в корпоративной среде компании и реаль-
ным наполнением программы благосостояния, 
включающая несколько этапов:
i)	 формирование интегрального показателя 

ожиданий , равного взвешенной сумме чи-
сел aikqik, где aik (от 0 до 1) – коэффициент важно-
сти k-го направления мероприятий well-being для 
i-го сотрудника, qik – степень удовлетворенности 
сотрудника реализацией k-го мероприятия  
(от –1 до 1);

ii)	 представление областей множества значений 
показателей выгорания и интегрального пока-
зателя ожиданий в виде объединения непересе-
кающихся промежутков различной длины, каж-
дый из которых рассматривается как некоторая 
категория соответствующего показателя; опти-
мальные весовые множители и границы нечет-
ких категорий находятся минимизацией функ-
ционала качества разбиения

                         ,	 (4)

где ds – расстояние от точки на оси интегрального 
показателя ожиданий до s-го интервала;
uis – мера принадлежности i-й точки s-му интервалу;
iii)	решение задачи оптимизации находится итера-

ционно: а) нахождение оптимального разделе-
ния точек на классы минимизацией функциона-
ла при фиксированных весовых коэффициентах 
wk, б) нахождение весовых коэффициентов при 
заданном разделении точек на классы решением 
задачи безусловной оптимизации функционала 

, где w = (w1, w2, …, wk);
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iv)	построение матрицы соответствия между не-
четкими категориями интегрального показателя 
ожиданий и уровней выгорания.
После дефаззификации нечеткой кусочно-по-

стоянной регрессии, построенной на основе ма-
трицы соответствия, получаем зависимость пока-
зателя выгорания i-го сотрудника от интегрального 
показателя ожиданий:

                   .	 (5)

График данной зависимости представлен на ри-
сунке 2.

4. В работе [35] представлена нечеткая модель, 
которая позволяет оценить влияние компетенций  
и уровня выгорания сотрудников на достижение 
ими ключевых показателей эффективности. 
Модель включает в себя несколько этапов:
i)	 формирование интегрального показателя компе-

тентности сотрудников в виде взвешенной сум-
мы отдельных профессиональных и личностных 
компетенций с оптимальными значениями весо-
вых коэффициентов;

ii)	 построение нечетких категорий для интегрально-
го показателя компетентности и каждого КПЭ:

	♦ представление области значений каждого пока-
зателя в виде объединения непересекающихся 
промежутков различной длины, каждый из кото-
рых рассматривается как некоторая категория 
компетентности сотрудника (КПЭ);

	♦ построение категорий проводится на основе 
минимизации функционала кросс-энтропии и 
каждый элемент выборки описывается нечетким 
числом, характеризующим степень принадлеж-
ности элемента к построенным категориям;

iii)	корректировка значений КПЭ с учетом вы-
горания путем расчета приведенного КПЭ на 
основе решения задачи минимизации откло-
нений взвешенным методом наименьших ква-
дратов с учетом нечеткой принадлежности то-
чек категориям;

iv)	построение выборочного распределения КПЭ 
для каждой категории интегрального показателя 
компетентности на основе построенной матри-
цы соответствия, которая определяет распреде-
ление точек, принадлежащих к одной категории 
компетентности. Это позволит оценивать веро-
ятность возможных значений КПЭ для конкрет-
ных значений компетенций и выгорания.
Дефаззифицируя найденную зависимость, полу-

чим

       ,	 (6)

где xij – уровень развития j-й компетенции i-го со-
трудника в момент времени t;
bi(t) – интегральный показатель выгорания i-го со-
трудника.

Зависимость КПЭ i-го сотрудника от интеграль-
ного показателя компетентности представлена на 
рисунке 3.

Рис. 2. Зависимость показателя выгорания i-го сотрудника  
от интегрального показателя ожиданий.

Рис. 3. Зависимость КПЭ  i-го сотрудника  
от интегрального показателя компетентности.
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В качестве ограничений в оптимизационной мо-
дели будем использовать следующие:

1.  Суммарный объем финансовых средств Z(t), 
инвестируемых в программу well-being, ограничен 
бюджетом организации и определяется ее C-level 
в рамках стратегии управления персоналом ком-
пании:

                              .	 (7)

Бюджет определяется топ-менеджментом в 
рамках формирования кадрового плана в зависи-
мости от определенных циклов в компании.

2. Будем считать, что инвестиции в каждое из на-
правлений well-being формируются как сумма не-
которого числа мероприятий, в которых участвует 
сотрудник. Каждое мероприятие характеризуется 
стоимостью на одного человека. Следовательно, 
zik(t) равняется сумме стоимостей выбранных ме-
роприятий, относящихся к k-му направлению. Су-
ществует максимально допустимая сумма инвести-
ций, которую компания может направить в то или 
иное направление well-being:

                                  ,	 (8)

где Zk(t) – ограничение на инвестиции в k-е на-
правление well-being, представляющее собой тра-
пециевидное нечеткое число, экспертно задаваемое 
менеджерами компании.

Данное ограничение делается для того, чтобы 
лица, ответственные за well-being, не направляли 
все инвестиции в наиболее простые и затратные 
мероприятия, а старались затрагивать как можно 
больше аспектов well-being.

3. За одну единицу времени прирост интеграль-
ного показателя компетентности за счет инвести-
ций в корпоративную программу не превосходит 
нечеткой величины c:

                           .	 (9)

Таким образом, оптимизационная модель фор-
мирования корпоративной программы well-being, 
влияющих на КПЭ сотрудников через развитие их 
компетенций с учетом выгорания, имеет следую-
щий вид:

Отметим, что ограничения на инвестиции в k-е 
направление well-being и прирост компетентности 
отдельного сотрудника представляют собой нечет-
кие неравенства.

Предложенная модель представляет собой зада-
чу нечеткого программирования в связи с тем, что 
часть параметров являются нечеткими числами. 
Для решения этой задачи по поиску оптимального 
портфеля мероприятий программы будет исполь-
зоваться подход, описанный в работах [37, 38] и по-
зволяющий свести ее к четкой задаче при заданных 
уровнях достоверности.

Зададим уровни достоверности λZk, λc для огра-
ничений на инвестиции в k-е направление well-
being и рост интегрального показателя компе-
тентности сотрудников соответственно. В таком 
случае система ограничений модели примет сле-
дующий вид:

                       .	 (11)

Здесь NA(B) > λ означает, что число А удовле-
творяет ограничению B с уровнем достоверности 
λ. Это условие эквивалентно неравенству:

                 ,	 (12)

где µY(x) – функция принадлежности нечеткого 
числа Y.

(10)
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В частности, пусть объем инвестиций в k-е 
направление мероприятий программы well-
being в момент времени t задано нечетким 
трапециевидным числом , 
так же нечетким трапециевидным числом задано 
ограничение на максимальный объем инвестиций 
в k-е направление программы well-being и имеет 
представление Zk(t) = (0, 0, r3, r4). Тогда, ограниче-
ние  равносильно:

       .	 (13)

Аналогичным образом, нечеткие неравенства 
преобразуются в четкие, что позволяет получить 
четкую задачу булева программирования, где пе-
ременные определяют, будет ли конкретное меро-
приятие включено в программу или нет.

Для нахождения субоптимального решения про-
ведем линеаризацию зависимостей:

1. Для линеаризации функции φ в точке x найдем 
коэффициент наклона зависимости. На границе 
между классами значение коэффициента наклона 
вычисляется как угловой коэффициент соответ-
ствующего отрезка кусочно-линейной функции. В 
остальных точках x коэффициент наклона линейно 
интерполируется.

2.  Для линеаризации зависимости qik(t + 1) от 
zik(t) заметим, что число возможных значений пе-
ременной zik(t) невелико (на реальных данных оно в 
среднем равно 25). Следовательно, если ввести би-
нарные переменные, соответствующие каждому i, 
каждому k и каждому из возможных значений zik(t) 
и вычислить, на сколько изменится степень дости-
жения КПЭ при таком вложении, получим задачу 
целочисленного линейного программирования. 
При этом потребуется ввести ограничение на пере-
менные, относящиеся к определенному i и опре-
деленному k: их сумма должна равняться 1. Чтобы 
найти множество возможных значений перемен-
ных zik(t), применяем метод динамического про-
граммирования.

Для решения задачи целочисленного ли-
нейного программирования используем пакет  
scipy.optimize.milp в языке Python. Программная  
реализация доступна в репозитории https://github.
com/lapkin25/fuzzy-data-clustering в папке fuzzy_
optimization.

4. Результаты апробации  
предложенного метода на примере  

подразделений коммерческой компании

Для примера рассмотрим задачу формирования 
оптимального портфеля мероприятий в рамках 
программы well-being для максимального прибли-
жения к целевым значениям КПЭ сотрудников в 
течение года, декомпозированного на четыре пе-
риода (квартала).

Рассмотрены IT и HR структурные подразделе-
ния коммерческой организации с общей штатной 
численностью 95 сотрудников. Описание процес-
са сбора начальных данных для данного примера 
представлено в работах авторов [1, 34, 36]. Отме-
тим, что в начальный момент времени t = 0 сред-
ние значения компетентности сотрудников по 
личностным качествам составляет нечеткое число  
{61; 68; 84; 91}, по профессиональным качествам 
в разрезе HR-функционала – {49; 55; 67; 73}, а для  
IT – {38; 43; 53; 58}. При этом значения показате-
лей, характеризующих уровень выгорания, состав-
ляют: лояльность b1(0) = {46; 52; 64; 70}; вовлечен-
ность b2(0) = {57; 64; 78; 85}; удовлетворенность 
b3(0) = {57; 64; 78; 85}.

КПЭ и их целевые значения в рамках целевой 
функции выбраны сообразно стратегическим це-
лям компании. При этом начальное значение ин-
тегрального показателя КПЭ сотрудников состав-
ляет 71,4%.

У каждого мероприятия имеется набор характе-
ристик, на основе которых принимается решение 
о включении в программу well-being: минимальная 
и максимальная стоимость; минимальное и макси-
мальное количество сотрудников, которые могут 
одновременно принимать в нем участие; продол-
жительность мероприятия, на которое оно рассчи-
тано. Пример мероприятий приведен в таблице 1.

Построенная модель позволяет после нахожде-
ния численного решения сформировать оптималь-
ный портфель мероприятий корпоративной про-
граммы well-being и соответствующую ему структуру 
распределения финансовых ресурсов по различным 
направлениям инвестирования программы, сотруд-
никам и моментам времени. При этом программа 
актуализируется для каждого следующего квартала в 
зависимости от достигнутых результатов в текущем.

Рассмотрим полученные результаты решения 
модели при условии ограничения объема инве-
стиций в программу well-being в размере 12,5 млн. 
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рублей в квартал. При этом результаты зависят от 
уровня доверия ( ), который задается менеджмен-
том компании и является некоторой мерой жест-
кости при задании конкретных параметров в не-
четком виде, т.е. чем ближе значение к 1, тем более 
жестким является параметр (при этом 0,5 соответ-
ствует базовому значению). В таблице 2 приведены 
значения уровней доверия для примера в зависи-
мости от сценария.

Так, сценарий 1 описывает ситуацию, когда для 
организации важно направлять определяемую бо-
лее жестко сумму финансовых средств в развитие 
компетентности своих сотрудников, чтобы они 
росли карьерно внутри организации (такая струк-
тура характеризует HR-стратегию компании, на-
правленную на взращивание внутреннего челове-
ческого капитала). Данный сценарий затрагивает 
такие блоки направлений программы, как «Окру-
жающая среда», «Карьерное развитие» и «Развитие 
навыков». При этом инвестиции в остальные бло-
ки направлений обладают определенным гэпом и 
определяются скорее особенностями команды, ко-
торая работает в компании.

Сценарий 2 возникает при условии важности для 
организации создания позитивной и прозрачной 
корпоративной среды (т.е. HR-стратегия направ-
лена на создание позитивного бренда работодателя 
и привлечение экспертов с внешнего рынка). Дан-
ный сценарий затрагивает такие блоки направле-
ний программы, как «Финансовое благополучие», 

«Здоровый образ жизни» и «Корпоративная ин-
фраструктура».

Сценарий 3 создает ситуацию, в которой орга-
низация не отдает свои предпочтения ни одному из 
направлений программы well-being. Данный сцена-
рий подходит в том случае, когда компания хочет 
создать комбинированную HR-стратегию и опре-
делить направления, которые дадут наибольший 
эффект в зависимости от особенностей команды.

Далее рассмотрим структуру распределения фи- 
нансовых средств за год для трех сценариев (рис. 4).

Анализируя данные рисунка 4, отметим:
1)	 в рамках сценария 1 приоритетными направлени-

ями программы well-being, в которые направляет-
ся около 43%, являются «Внешнее развитие SOFT 
компетенций» (10,7%), «Реализация системы ра-
боты с талантами» (10,4%), «Интеграция сотруд-
ника в процессы его отрасли» (10%), «Формиро-
вание адаптивных рабочих процессов» (7,2%) и 
«Организация правильного питания» (5%). Как 
можно заметить, наибольший объем инвестиций 
приходится в направления, которые входят в при-
оритетные блоки программы и позволяют в наи-
большей степени повлиять на развитие компе-
тентности сотрудников;

2)	 в рамках сценария 2 приоритетными направле-
ниями программы well-being, в которые направ-
ляется около 42%, являются «Формирование 
адаптивных рабочих процессов» (9,4%), «Ин-

Таблица 1.
Пример мероприятий программы well-being

Направление  
well-being

Мероприятие
Мода стоимости, 

тыс. руб.
Количество  

сотрудников, чел.
Период  
времени

Реализация  
корпоративных 
льгот

Добровольное медицинское страхование 80 1 12

Корпоративные скидки у партнеров 6 1 1

Отчисления в некоммерческий пенсионных фонд 10 1 1

Дополнительные дни отпуска 25 1 12

Корпоративная бонусная программа 10 1 1

Интеграция  
сотрудника  
в процессы  
его отрасли

Участие спикеров в отраслевой конференции 60 1 1

Публикация авторских статей 40 1 1

Организация отраслевых комьюнити 1300 100 3

Организация Team Day 7000 500 6

… … … … …
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Таблица 2.
Значения уровней доверия

Параметр Сценарий 1 Сценарий 2 Сценарий 3

Интегральный показатель компетентности 0,6 0,6 0,6

Ограничение на объем инвестиций по блоку well-being «Финансовое благополучие» 0,6 0,9 0,7

Ограничение на объем инвестиций по блоку well-being «Окружающая среда» 0,9 0,6 0,7

Ограничение на объем инвестиций по блоку well-being «Карьерное развитие» 0,9 0,6 0,7

Ограничение на объем инвестиций по блоку well-being «Здоровый образ жизни» 0,6 0,9 0,7

Ограничение на объем инвестиций по блоку well-being «Развитие навыков» 0,9 0,6 0,7

Ограничение на объем инвестиций по блоку well-being «Корпоративная инфраструктура» 0,6 0,9 0,7

Рис. 4. Структура распределения финансовых ресурсов в направления программы well-being по 3-м сценариям.
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теграция сотрудника в процессы его отрасли» 
(8,7%), «Внешнее развитие SOFT компетенций» 
(8,3%), «Реализация системы работы с таланта-
ми» (8,1%) и «Организация правильного пита-
ния» (7,4%). Заметим, что набор приоритетных 
направлений является аналогичным сценарию 
1, но при этом структура инвестиций претерпела 
существенные изменения. Так, больший объем 
финансовых средств стал инвестироваться в на-
правления программы, которые входят в приори-
тетные блоки в рамках определенной стратегии;

3)	 в рамках сценария 3 отмечается аналогичная тен-
денция с точки зрения приоритетных направле-
ний, но также меняется структура распределения 
финансовых ресурсов.
При это для всех сценариев объем инвестиций 

в два направления («Внешнее развитие hard ком-
петенций» и «Управление смыслами») практиче-
ски равен нулю. Это можно объяснить низким эф-
фектом для развития компетенций или снижения 
уровня выгорания сотрудников от реализации ме-
роприятий в рамках этих направлений программы.

Резюмируя вышеизложенное, можно сказать 
о том, что  оказывает существенное влияние на 
формирование портфеля мероприятий программы 
well-being, а также на принятие решения о струк-
туре финансирования тех или иных направлений 
программы.

Также исследования показали, что для большин-
ства направлений программы динамика изменения 
объема финансовых средств в зависимости от   
является монотонной (возрастающей или убываю-
щей). Так, объем финансовых средств возрастает 
при росте степени доверия для таких направлений, 
как «Реализация корпоративных льгот», «Интегра-
ция сотрудника в корпоративную жизнь компа-
нии», «Реализация системы работы с талантами», 
«Внутреннее развитие hard компетенций» и пр., но 
при этом существует и обратная динамика для на-
правлений «Интеграция сотрудника в процессы его 
отрасли» и «Развитие технологического и команд-
ного лидерства».

Проведя анализ результатов в разрезе сотрудни-
ков, можно заметить, что наибольший объем фи-
нансовых средств направляется в работников, об-
ладающих следующим портретом: «Сотрудник с 
общим стажем работы 3–6 лет в возрасте 31–40 лет. 
Занимает позицию, уровень которой выше стар-
шего специалиста. Работает в IT направлении. Об-
ладает низкими значениями по ряду личностных 
компетенций и высокими значениями по профес-

сиональным компетенциям. Уровень выгорания 
ниже среднего значения по компании».

Итоговые значения прироста интегрального по-
казателя КПЭ за 1 год составили: при сценарии 1 – 
11,85 единиц; при сценарии 2 – 11,8; при сценарии 
3 – 12. Как можно заметить, при условии идентич-
ных суммарных объемов инвестиций в направления 
программы well-being, ключевым критерием приня-
тия решения является итоговое значение интеграль-
ного КПЭ. В рамках данного примера рекомендует-
ся выбрать сценарий под номером 3, т.е. сценарий, в 
котором искусственно менеджментом компании не 
приоритизируются конкретные направления про-
граммы. Таким образом, предложенный авторами 
инструмент самостоятельно позволяет определять 
оптимальный портфель мероприятий программы с 
учетом начальных входных параметров.

Итоговый портфель мероприятий имплемен-
тируется в корпоративную программу well-being. 
Можно рекомендовать осуществлять гибкую по-
квартальную корректировку портфеля, т.к. по ито-
гам реализации конкретных мероприятий можно 
более точно оценить их влияние на развитие компе-
тентности конкретной группы сотрудников и сни-
жение их выгорания. Таким образом, это позволит 
ввести еще один показатель для мероприятий с точ-
ки зрения вклада каждого из них в интегральный по-
казатель КПЭ. В рамках будущих исследований пла-
нируется собрать набор ретроспективных данных 
по мероприятиям для модификации предложенной 
модели и повышения ее точности.

5. Дискуссия

В большинстве работ, посвященных изучению 
эффектов от реализации корпоративной програм-
мы well-being для функционирования организации, 
подтверждается факт ее влияния на человеческий 
капитал компании, в частности на производитель-
ность труда ее сотрудников. При этом данные ис-
следования рассматривают не цельный процесс 
развития человеческого капитала через програм-
му (от инвестиций в благополучие сотрудников до 
результативности их работы), а скорее его отдель-
ные фрагменты. Так, в [3, 4, 7, 8] описано влия-
ние программы на различные аспекты компетент-
ности сотрудников и уровня их выгорания. А в [14, 
18, 22] – различных элементов компетентности со-
трудников и их выгорания на результативность и 
эффективность их работы. Также существует ряд 
исследований, в рамках которых предложены эко-
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номико-математические модели, описывающие 
взаимосвязи между различными элементами раз-
вития человеческого капитала за счет реализации 
программы well-being (например, [26, 27]).

Стоит заметить, что в существующих работах, с 
одной стороны, не учитывается дифференцирован-
ное влияние направлений программы well-being на 
различные аспекты работы сотрудников, с другой 
стороны, синергетические эффекты, возникающие 
от реализации сразу нескольких направлений. В 
качестве еще нескольких недостатков можно отме-
тить то, что в исследованиях никак не рассматри-
ваются эффекты от многопериодности реализации 
таких программ и оптимизационные аспекты для 
их формирования.

При разработке модели в рамках данного иссле-
дования были учтены вышеописанные недостатки, 
а также запросы от реальных коммерческих орга-
низаций.

Также отличительной чертой модели являет-
ся учет двух уровней неопределенностей при фор-
мировании оптимального портфеля мероприятий 
программы well-being. Первый уровень связан с 
достоверностью оценок числовых коэффициен-
тов функциональных зависимостей каналов вли-
яния, найденных дефаззификацией нечетких ку-
сочно-постоянных регрессий, построенных на 
основе матриц соответствия между нечеткими ка-
тегориями интегральных показателей ожиданий, 
компетенций, уровней выгорания и ключевых по-
казателей эффективности. Второй уровень – с не-
обходимостью задания ряда параметров ограниче-
ний, определяемых экспертно (например, на объем 
финансовых средств, инвестируемых в конкретное 
направление программы) в виде нечетких чисел.

Помимо этого, предложенный метод за счет 
многопериодности построенной модели и возмож-
ности корректировки сформированного на весь 
горизонт планирования портфеля мероприятий 
программы well-being при ежеквартальном мони-
торинге достигаемых результатов, оценке откло-
нений от плана и переформировании портфеля 
мероприятий на основе новых данных позволяет 
повысить точность принимаемых ответственными 
лицами решений и, тем самым, планомерно повы-
шать эффективность сотрудников организации.

Таким образом, данная работа основана на тео-
ретической базе ранее проведенных исследований, 
но при этом решает иную задачу с использовани-
ем математического аппарата. Необходимость раз-

работки новых инструментов обусловлена суще-
ствующей тенденцией, которая, с одной стороны, 
направлена на улучшение управления финансовы-
ми ресурсами компании, а с другой – на ее посто-
янное развитие и создание конкурентных преиму-
ществ, обеспечивающих достаточную долю рынка 
для успешного существования в условиях растущей 
конкуренции.

Апробация модели на реальных бизнес-юнитах 
коммерческой компании позволила сформировать 
портфель мероприятий программы well-being в за-
висимости от приоритизации направлений менед-
жментом организации. Анализ различных сцена-
риев определения приоритетности направлений в 
совокупности позволил выявить наиболее важные 
из них, которые оказывают наибольшее влияние на 
развитие компетенций сотрудников и снижение их 
уровня выгорания, а следовательно, и на общую эф-
фективность работы организации. Достоверность 
полученных результатов подтверждается эксперта-
ми в области управления эффективностью персона-
ла организаций, которые приняли участие в опросе 
и исследовании. Исходя из вышесказанного, можно 
заключить, что предложенный метод представляет 
собой функциональный инструмент, который по-
зволяет сформировать оптимальный портфель ме-
роприятий корпоративной программы well-being на 
основе начальных параметров в рамках организа-
ции. Следовательно, можно считать, что сформиро-
ванная гипотеза является подтвержденной.

Заключение

В рамках данного исследования предложен не-
четкий метод формирования оптимального порт-
феля мероприятий корпоративной программы 
well-being для максимально возможного продви-
жения по достижению целевых значений КПЭ со-
трудников за счет развития их компетентности и 
снижения выгорания.

Метод учитывает недостатки, выявленные в рам-
ках анализа научной литературы, и предлагает воз-
можные решения: учтены эффекты от многопери-
одности процесса реализации программы well-being; 
рассмотрены оптимизационные аспекты при фор-
мировании портфеля мероприятий программы well-
being; учтено наличие неопределенностей и рисков, 
связанных с субъективностью входных параметров; 
рассмотрено комплексное влияние компетентности 
и выгорания сотрудника на результативность и эф-
фективность его работы.
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В данной работе построена нечеткая динамиче-
ская модель формирования оптимального портфеля 
мероприятий программы well-being. Целевой функ-
цией модели является интегральный показатель, ха-
рактеризующий степень достижения целевых значе-
ний КПЭ сотрудников с учетом важности каждого из 
них для организации.

В качестве переменных оптимизации выступают 
бинарные переменные, которые определяют вклю-
чение определенного мероприятия в программу well-
being организации в конкретный момент времени в 
рамках заданного периода планирования.

В модели используются три типа ограничений:
1)	 суммарный объем инвестиций, направляемых 

на реализацию программы well-being, ограничен 
имеющимся бюджетом организации;

2)	 допустимая сумма финансовых средств, инвести-
руемых в то или иное направление программы 
well-being, ограничена сверху задаваемым нечет-
ким числом;

3)	 прирост интегрального показателя компетентно-
сти каждого сотрудника за счет инвестиций в про-
грамму well-being не превосходит заданной нечет-
кой величины.

Особенностями модели являются:
во-первых, использование в ее основе функцио-

нальных зависимостей каналов влияния (между ка-
тегориями интегральных показателей ожиданий, 
компетенций, уровней выгорания и КПЭ), найден-
ных дефаззификацией нечетких кусочно-постоян-
ных регрессий, которые построены на основе ма-
триц соответствия между нечеткими категориями 
интегральных показателей;

во-вторых, задание набора входных параметров 
ограничений модели в виде нечетких чисел, что по-
зволяет за счет задания их уровня достоверности сде-
лать ограничения либо более жесткими, либо более 
мягкими.

Использование нечеткого подхода позволяет 
учесть наличие неопределенностей и рисков, связан-
ных с использованием методов сбора субъективных 
начальных данных, являющихся важной составляю-
щей при построении модели.

Предложенный метод обладает теоретической 
значимостью, т.к. представляет собой инструмент 
формирования оптимального портфеля мероприя-
тий корпоративной программы well-being в разрезе 
сотрудников и моментов времени, что, в свою оче-
редь, позволяет определять структуру распределения 
финансовых средств в различные направления про-
граммы для повышения результативности и эффек-
тивности работы сотрудников и организации в це-
лом.

Полученные результаты подтверждают выдвину-
тую в данном исследовании гипотезу.

Практической ценностью исследования явля-
ется предоставление лицам, ответственным за ре-
ализацию процессов управления эффективностью 
и общим состоянием сотрудников в организации, 
инструментального аппарата определения и фор-
мирования обоснованного портфеля мероприя-
тий корпоративной программы well-being, ока-
зывающего влияние на производительность труда 
сотрудников.

В дальнейшем планируется проведение глубин-
ного исследования по количественной оценке ри-
сков отклонения на горизонте планирования фак-
тического продвижения по достижению целевых 
значений КПЭ сотрудников от прогнозируемых 
на основе формирования оптимальной програм-
мы well-being. 
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Abstract

This study was conducted within the framework of the urgent task of studying the processes of developing 
the human capital of an organization and increasing employee productivity. At the same time, the development 
process is viewed through the prism of creating and implementing various elements of the well-being program 
into the main corporate business processes of the organization. The purpose of this work is to develop a fuzzy 
method for forming an optimal portfolio of well-being program activities which will allow you to get as close as 
possible to the target values of key performance indicators (KPIs) of employees on a given planning horizon. 
To achieve this goal, a hypothesis is put forward about the possibility of building a tool that allows, based on the 
functional dependencies of influence channels, to form an optimal portfolio of well-being program activities 
that increases the efficiency of the organization. The method developed consists of a model representing a 
fuzzy programming problem and a method for finding its solution. A distinctive feature of the model is the 
consideration of two levels of uncertainty in the formation of an optimal portfolio of activities related to the 
reliability of estimates of numerical coefficients of functional dependencies of channels of influence and a set 
of parameters of constraints determined by experts. An integral indicator is used as the target function of the 
model, which characterizes the degree to which the target values of key employee performance indicators are 
achieved, taking into account the importance of each of them for the organization. The optimization variables 
in the model are binary variables that determine the inclusion of a certain event in the well-being program of 
an organization at a specific time within a given planning period. The limitations in the model are: the total 
amount of financial resources allocated for the implementation of the well-being program; the amount of 
investment in a specific area of the well-being program; an increase in the integral indicator of competence 
of each employee. From a practical point of view, the proposed method will make it possible to form a well-
founded portfolio of well-being program activities, the implementation of which has the maximum possible 
positive impact on employee productivity.
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