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В методических рекомендациях раскрыты основы управления структурным 

подразделением, включая концептуальные основы управления персоналом, 

методы, способы, инструменты, технологии и принципы принятия 

управленческих решений в кадровой сфере, управление межличностными 

отношениями и развитием персонала. Большое внимание уделено вопросам 

планирования деятельности подразделения, организации работы и контроля 

выполнения задач, методам оценки результатов труда персонала. В конце 

каждой главы приведены примеры оценочных средств для проверки знаний и 

умений. Данные методические рекомендации совета по профессиональным 

квалификациям в области управления персоналом предназначены для 

подготовки к прохождению независимой оценки квалификаций на 

соответствие требований профессиональных стандартов «Специалист по 

управлению персоналом» и «Специалист по экономике труда».  
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ВВЕДЕНИЕ 

 

В настоящее время управление персоналом заявило о себе как 

самостоятельный вид профессиональной деятельности. В связи с этим перед 

профессиональными сообществами в этой сфере встает немало задач, по 

обеспечению высоких требований к квалификации руководителей 

структурных подразделений и специалистов в области управления 

персоналом. 

Управление персоналом - целенаправленная деятельность руководства 

организации, а также специалистов службы управления персоналом, 

включающая: разработку философии, концепции, кадровой политики, 

стратегии управления персоналом; кадровое планирование; маркетинг 

персонала (направления максимально эффективного использования 

трудового потенциала работников и организации при достижении 

корпоративных и индивидуальных целей, в том числе через определение и 

удовлетворение потребностей в персонале); наем, контроллинг, аудит, 

оценку и учет персонала; профориентацию, социализацию, аттестацию 

персонала (целенаправленный процесс установления соответствия 

качественных характеристик персонала требованиям должности или 

рабочего места), адаптацию персонала; организацию трудовых отношений; 

управление трудовым потенциалом и интеллектуальным капиталом 

персонала и организации; управление организационной культурой, 

этическими нормами поведения, стрессами и конфликтами; организацию, 

нормирование, регламентацию, обеспечение безопасности, условий и 

дисциплины труда; управление занятостью; развитие персонала: обучение, 

стажировку, повышение квалификации, профессиональную переподготовку, 

управление кадровым резервом, управление деловой карьерой и служебно-

профессиональным продвижением; социальное развитие персонала; 

мотивацию и стимулирование персонала; работу с высвобождающимся 

персоналом; организационное проектирование, формирование и развитие 

системы управления персоналом; делопроизводственное, кадровое, правовое; 

нормативно-методическое и информационное обеспечение системы 

управления персоналом; оценку и бюджетирование затрат на персонал, а 

также оценку результативности деятельности руководителей и специалистов 

управления, работы подразделений системы управления организацией, 

оценку социальной и экономической эффективности проектов 

совершенствования системы и технологии управления персоналом; 

управленческий (в том числе кадровый) консалтинг и другие аспекты работы 

с персоналом. 
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I. Концептуальные основы управления персоналом 

 

1.1. Сущность управления и теории управления персоналом 

 

Становление науки об управлении персоналом осуществлялось 

совместно с формированием теории управления на хозяйствующих 

субъектах, действующих в рыночных условиях (менеджментом), чему дала 

толчок промышленная революция, начавшаяся в конце XIX - начале XX 

веков. Менеджмент, как теория управления насчитывает полторы сотни лет, 

а первые дошедшие до нас научные труды по управлению появились на 

рубеже VI-V века до н.э. Основные проблемы науки об управлении всегда 

относились непосредственно к управлению персоналом.  

В теории управления используются различные дефиниции базового 

термина «управление», которые раскрывают его в разных аспектах. Как 

представляется, в упрощенном виде можно определить управление людьми 

как искусство работать чужими руками. Недаром в большинстве 

определений основная суть сводится к тому, что управление – это 

воздействие. В тоже время нельзя забывать о необходимом условии - 

наличии системы, т.е. совокупности взаимосвязанных или 

взаимодействующих элементов (ГОСТ Р 54147-2010. П. 3.2.6). Поэтому 

важны определения говорящие об управлении как целенаправленном 

переводе любой заданной системы в нужное состояние и об управлении как 

функции организованных систем различной природы: биологических, 

технологических, социальных, обеспечивающей сохранение их определенной 

структуры, поддержание режима ее деятельности, реализацию программы. 

В общем виде можно представить управление, как целенаправленный 

перевод любой заданной системы в нужное состояние и поддержание режима 

ее деятельности до получения требуемого результата. С этой целью ходе 

управления осуществляется систематическое воздействие субъекта 

управления на объект управления. 

Объектом управления персоналом выступают социальные системы, то 

есть системы элементами которых выступают люди или группы людей. 

Управление в них включает три аспекта: «кто» управляет «кем» 

(институциональный аспект); «как» осуществляется управление и «как» оно 

влияет на управляемых (функциональный аспект); «чем» осуществляется 

управление.  

Любое управление состоит из ряда взаимосвязанных действий: 

руководитель принимает решения, собирает необходимую информацию, дает 

поручения и т.д. В теории принято весь процесс управления разбивать на 

группы действий, объединенные по какому-либо признаку. Эти группы 

действий называют функциями управления  

К общим функциям управления можно с полным основанием отнести 

весь комплекс обязательных работ, который подлежит неукоснительному 
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выполнению в процессе реализации конкретной функции управления в 

определенной последовательности: планирование, организация, мотивация 

(по М. Мескону стимулирование и мотивация), контроль. В американской 

теории менеджмента их называют последовательными функциями. Эти 

функции образуют замкнутый управленческий цикл (рис. 1.1). С этими 

функциями нередко связывают и определение понятия «управление 

персоналом», как планирование, организация, мотивация и контроль по 

отношению к личному составу (персоналу, человеческому капиталу) 

организации. 
 

 
 

Рис. 1.1. Функции управления 

 

Параллельно управленческим циклом связаны коммуникации и 

принятие решений, которые осуществляются одновременно с 

последовательно связанными функциями. В отечественной теории 

управления коммуникации и принятие решений нередко называют 

необходимыми инструментами управления. Конкретные функции 

управления тесно связаны со спецификой организации и основными сферами 

ее деятельности (общее управление, финансовое управление, производство, 

маркетинг и т.д.). 

Планирование – это процесс определения содержания и порядка 

действий (мероприятий), их исполнителей (ответственных) и выделяемых 

ресурсов для достижения определенных целей. По-другому планирование 

можно определить, как процесс разработки планирующих документов. 

Организацию, как функцию управления можно определить, как 

процесс постановки руководителем задач (делегирования задач и 

полномочий) своим подчиненным, выделение им ресурсов необходимых для 

качественного выполнения поставленных задач, налаживание 

взаимодействия между всеми исполнителями принятого решения. Амитай 

Этциони давал следующее определение организации - сознательно-

координируемое социальное образование с определенными границами, 

которое функционирует на постоянной основе для достижения общей цели. 

Под мотивацией, как функцией управления обычно понимают процесс 

побуждения человека к деятельности для достижения целей. Трудовая 

мотивация - это внутреннее убеждение человека в необходимости 

качественно и в срок выполнить поставленные задачи, оно возникает при 
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правильном стимулировании. Термин «стимулирование» в управлении 

персоналом можно трактовать как внешнее воздействие руководителя на 

потребности подчиненного, побуждающее последнего к определенному 

поведению.  

Процесс контроля предполагает сопоставление того, что должно было 

быть сделано (что запланировано) с тем, что реально получилось. 

Коммуникации в управлении персоналом это процессы обмена 

идеями, мыслями, информацией, которые приводят к взаимному пониманию. 

Главной целью коммуникации является передача и обеспечение понимания 

переданной информации.  

Процесс принятия решений можно определить как мыслительный 

процесс выбора направления, способов, порядка действий, привлекаемых сил 

и средств, определения задач исполнителям и мероприятий всестороннего 

обеспечения, управления и взаимодействия для достижения поставленной 

цели. 

В современных условиях часть функций может быть передана на 

аутсорсинг (передача функций другой компании по договору), краудсорсинг 

(передача функций неопределенному кругу лиц), также может 

использоваться аутстаффинг (вывод сотрудников вместе с функцией в штат 

компании подрядчика). Некоторые компании стараются заниматься только 

самыми важными функциями, которые создают ценность для клиентов. 

Каждый руководитель должен осознавать то, что в своей деятельности 

он подчинен действию законов природы и общества. Законы управления, 

законы экономики и ценности, принятые в обществе, являются объективной 

основой принципов работы любой организации. Принцип - это 

фундаментальная основа принятия решения или поведения (ГОСТ Р ИСО 

26000-2012.. П. 2.7).  

Наиболее часто в понятие принципов управления вкладываются 

правила, которым должны следовать руководители в своей практической 

деятельности. Во главу угла следует ставить всеобщие принципы, 

вытекающие из законов диалектики (принцип всеобщей связи и развития, 

принцип меры, принцип цикличности) и объективные принципы управления. 

Для изучения и практического использования наиболее удобна 

классификация принципов по признаку выделения отдельных функций и 

видов управленческих работ. Вместе с тем есть и общие, основополагающие 

принципы, к которым целесообразно отнести следующие принципы: 

объективности и научности; комплексности и системности; основного звена; 

проблемной ориентации; целенаправленности; адресности и другие.  

Принципы объективности и научности предусматривают 

неукоснительное соблюдение требований объективных законов и 

закономерностей, учет реальных возможностей, действительного состояния 

дел. Данный принцип непосредственно проявляется в научной 

обоснованности и реалистичности задач. Особенностью этих принципов 
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является то важное обстоятельство, что следование (или нет) этим 

принципам предопределяет действенность применения всех других 

принципов управления, успешность деятельности его субъектов. Принципы 

объективности и научности позволяют управляющей системе использовать 

объективные законы для достижения целей. Они направлены против 

субъективизма, волюнтаризма, поспешных действий, не учитывающих 

реальные ситуации и противоречивые процессы. 

Принципы комплексности и системности в управлении 

предусматривают объективную необходимость рассмотрения всей 

совокупности факторов, влияющих на определение и реализацию целей и 

задач, выявления их взаимодействия и связей, как во времени, так и в 

пространстве. Системность в управлении персоналом означает, прежде всего, 

структурирование проблем и решений по вертикали, комплексность - 

всесторонний охват всей системы, учет всех сторон, направлений и свойств, 

т.е. развертывание их по горизонтали. Принцип комплексности в управлении 

состоит в том, что в каждом управленческом решении необходимо учитывать 

все аспекты: экономические, социальные, идеологические, дипломатические, 

психологические, организационные, административные и т.д., а также 

учитывать влияние конечных результатов и последствий выполнения 

управленческих решений на все вышеперечисленные аспекты. 

Игнорирование принципов системности и комплексности, в управлении или 

неумение их использовать на практике, регулирование отдельных процессов 

без учета взаимозависимости и связей, согласования управленческих 

воздействий не позволяет достигать намеченных целей, либо достигать их 

частично, с большими затратами сил, средств и ресурсов. 

Принцип основного звена предопределяет необходимость выбора 

коренной, главной задачи из комплекса всех решаемых задач. Найти 

основное звено в управлении персоналом означает выявить главную 

причинную связь, определяющую качественную специфику системы, ее 

сохранение, прогресс, динамику развития. Основное звено - это то звено, 

которое цементирует систему управления персоналом, объединяет, 

интегрирует ее единое целое, обеспечивает ее функционирование, 

совершенствование. Воздействие на него в соответствии с целями 

управления является существенной предпосылкой оптимизации 

управленческого процесса. При этом важно учитывать, что основное звено – 

непостоянная величина в непрерывно развивающемся управляемом процессе. 

Оно меняется в ходе его поступательного движения. 

Следовательно, принцип основного звена требует постоянного 

глубокого анализа действительного положения дел, выявления сложной 

системы связей и взаимодействия явлений, предвидения их развития, чтобы в 

нужном месте в нужное время сосредоточить основные усилия. При решении 

практических вопросов управления главное внимание должно 

сосредотачиваться на решении ключевых проблем. Здесь большое значение 
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приобретает принцип проблемной ориентации, выступающей как 

конкретизация, так и способ реализации принципа основного звена. 

Принцип проблемной ориентации позволяет выявить характеристику 

проблем, соизмерять их по глубине, масштабу, неотложности разрешения, 

выявить основные направления деятельности в достижении поставленных 

целей.  

Принцип адресности обуславливает необходимость строго связывать 

достижение определенной цели управления с конкретными исполнителями. 

Ими могут быть как конкретные органы управления, их структурные 

подразделения, так и конкретные должностные лица. Для исполнителя 

очерчивается вполне определенный круг задач, решение которых 

необходимо для реализации поставленной цели. 

Принцип целенаправленности (целеполагание) позволяет определить 

конкретные способы и формы действий для успешного достижения 

поставленной цели. Принцип целенаправленности (целеполагания) нередко 

относят к принципам планирования, но ввиду его особой значимости, вполне 

обоснованно включать его в общие принципы управления. 

Помимо вышеизложенных основополагающих принципов управления 

также следует выделить ряд принципов, включающих наиболее общие 

правила и рекомендации по непосредственной деятельности субъектов 

управления. К таковым можно отнести принципы: 

• рационального сочетания единоначалия и коллегиальности, 

централизации и децентрализации; 

• применения научно обоснованных форм и методов 

организационного строительства; 

• постоянного сбора и анализа данных обстановки, оперативного 

реагирования на ее изменения; 

• оперативного принятия (уточнения) решений и др. 

Принцип рационального сочетания единоначалия и коллегиальности, 

централизации и децентрализации управления предусматривает научно-

обоснованное, целесообразное распределение функций, задач, прав, 

обязанностей и ответственности между органами управления, их 

структурными подразделениями и должностными лицами различных 

уровней и рангов. Сущность рассматриваемого принципа состоит в разумном 

сочетании и нерасторжимом единстве основополагающих организационных 

принципов: единоначалия, коллегиальности; централизации и 

децентрализации. 

Организация управления на основе этих принципов обеспечивает: 

- жесткую централизацию прав, полномочий, сил, средств и ресурсов в 

руках, как вышестоящего органа управления, так и конкретного 

руководителя, что обеспечивает им возможность не только принимать 

единоличные управленческие решения, но и должным образом обеспечивать 

их выполнение, осуществлять действенный контроль за их реализацией и 
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оперативно реагировать на изменения обстановки, действия (бездействия) 

подчиненных; 

- возможность подчиненным органам управления и должностным 

лицам проявлять разумную творческую инициативу как в процессе 

выработки единоначальником управленческого решения, так и при его 

практической реализации, в т.ч. путем самостоятельного определения 

способов и путей его наилучшего выполнения. 

Кроме того, рациональное сочетание централизации и децентрализации 

управления обеспечивает повышение устойчивости, гибкости, 

непрерывности и оперативности управления. Таким образом, 

основополагающие организационные принципы, выступая в диалектическом 

единстве и в рациональном сочетании, в конечном счете, должны обеспечить 

повышение эффективности управления. 

Принцип применения научно обоснованных форм и методов 

организационного строительства, развития и организации рационального 

функционирования систем управления, работы должностных лиц и органов 

управления непосредственно вытекает из основополагающих принципов 

объективности и научности в управлении. Реализация рассматриваемого 

принципа предусматривает наличие системы научно обоснованных взглядов 

на создание и функционирование различных систем управления, а также 

форм и способов взаимосвязанной работы всех элементов и звеньев этих 

систем в различных условиях. 

Принципы постоянного сбора и анализа данных обстановки, 

оперативного реагирования на ее изменения, принятия (уточнения) 

управленческого решения, своевременной постановки задач подчиненным и 

всесторонней организации обеспечения их выполнения по своей сущности 

раскрывают и детализируют закон о цикличности процесса управления. 

Анализ содержания и структуры принципов управления показывает, 

что вместе они составляют единую систему - целостную, 

взаимодействующую и взаимозависимую. При этом общие, специальные и 

частные управления персоналом соотносятся как принципы различного 

уровня. Система принципов управления - не застывшее явление; она 

динамична и открыта для дополнений, изменений, основанных на новых 

реалиях. 

В целом, все объективные принципы управления, выступая в 

диалектическом единстве и в рациональном сочетании, в конечном счете, 

должны обеспечить повышение эффективности управления персоналом. Так 

как, принципы управления предназначены, прежде всего, для обеспечения 

повышения эффективности практической управленческой деятельности, то 

они, естественно, должны быть сформулированы для конкретных структур и 

должностных лиц определенного управленческого уровня, звена.  

Теория управления персоналом на сегодняшний день базируется на 

таких науках как: общая теория управления, психология, социология, 
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конфликтология, этика, экономика труда, трудовое право, политология и др. 

В числе основных научных подходов в развитии науки и практики 

управления на производстве можно выделить: подход в рамках развития 

основных школ в менеджменте; процессный подход в менеджменте, который 

рассматривает управление как взаимосвязанные действия, функции; целевой 

подход, направленный на согласование целей каждого подразделения и 

исполнителя с генеральной целью организации; системный подход, 

раскрывающий и конкретизирующий принцип системности; ситуационный 

подход, который состоит в том, чтобы увязывать приемы управления и 

решения с конкретной ситуацией. Первый подход наиболее интересен в 

историческом аспекте, поскольку позволяет рассмотреть генезис и развитие 

теории в рамках сменявшихся «школ», которые рассматривали управление на 

производстве (и прежде всего управление персоналом) с разных точек зрения 

(таблица 1.1.). 

 

 Таблица 1.1. Развитие теории управления с позиции школ управления 

 
Год Школа Представители Исходные посылки 

1885 – 1920 Научного 

менеджмента 

Фредерик Тейлор 

Франк Гилберт 

Лилия Гилберт 

Генри Гантт 

Рациональная организация 

труда, разработка 

формальной структуры 

организации и определение 

мер по сотрудничеству 

между управляющим и 

рабочими 

1920 – 1950 Административная 

(классическая) 

Анри Файоль 

Макс Вебер 

Оливер Шелдон 

Л. Урвик 

Цель – создание 

универсальных принципов 

управления, следование 

которым должно привести 

организацию к успеху; 

выявление общих 

характеристик и 

закономерностей 

организаций. 

1930 – 1950 Человеческих 

отношений 

Элтон Мэйо 

Честер Бернард 

Мэри Паркер 

Фоллетт 

Абрахам Маслоу 

Социальные и 

психологические факторы 

оказывают на рост 

производительности 

значительно большее 

влияние, чем физические 

(при условии, что сама 

организация уже в 

достаточной мере 

рациональна и эффективна). 

1950 – по н/в Поведенческих наук Дуглас МакГрегор 

Крис Арджирис 

Фредерик Герцберг 

Необходимо изучать не 

сознание человека, а его 

поведение, которое 

представляет собой реакцию 
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Год Школа Представители Исходные посылки 

на стимулы. 

1950 – по н/в Количественных 

методов управления 

Н. Винер 

Г. Саймон 

Л. Канторович 

Использование методов 

научного исследования для 

решения проблем 

управления, в основу 

которых были положены 

модели ситуаций. 

 

За полторы сотни лет развития менеджмента, как вида управления, 

значимость наемного работника в организации значительно изменялась, 

вследствие чего выстраивались, детализировались и развивались теории 

управления персоналом. Ключевые параметры теорий управления 

персоналом о роли человека в организации представлены в таблице 1.2. 

 

Таблица 1.2. Теории управления персоналом о роли человека в организации 

 
№ 

п/п 

Наименование 

теорий 
Постулаты теорий 

Задачи руководителей 

организации 

Ожидаемые результаты 

1 Классические 

теории 

Отсутствие 

удовлетворения от 

результатов работы. 

Приоритет отдается не 

непосредственному 

производству, а 

вознаграждению. 

Отсутствие делегирования, 

фокусировка на 

исполнительности, а не на 

инициативности и 

творчестве. 

Функция руководителя 

заключается в полном 

контроле над работой 

подчиненных. 

Задачи для подчиненных 

должны быть максимально 

просты и регулярно 

повторяться. 

Усилия работников будут 

соответствовать уровню 

оплаты его труда и 

справедливости 

непосредственного 

руководителя. 

План работ будет выполнен 

при должном контроле и 

при максимально простых 

операциях, выполняемых 

работником.  

2 Теории 

человеческих 

отношений 

Работники хотят быть 

причастны к общему делу, 

к результату работ. 

Собственная значимость и 

понимание полезности 

проделанной работы 

способствуют мотивации 

работников. 

Личность человека, его 

потребности приобретают 

особое значение и 

рассматриваются как более 

важные элементы 

побуждения к работе, чем 

материальное 

вознаграждение.  

Ключевая функция 

руководителя - дать 

почувствовать 

подчиненному то, что 

организация в нем 

нуждается, и его работа 

приносит ощутимый 

результат. 

Руководитель должен 

поощрять инициативность, 

информировать и 

учитывать их мнение по 

поводу организации 

рабочего процесса. 

Руководитель делегирует 

часть своих полномочий, 

что предполагает высокий 

уровень самоорганизации 

и самоконтроля. 

Вовлечение работников в 

управление собственной 

организацией позволяет не 

только повысить уровень 

эффективности труда, но и 

удовлетворить потребности 

работников в 

самореализации и 

собственной значимости. 

Удовлетворение этих 

потребностей позволяет 

проводить необходимые 

изменения с минимальным 

сопротивлением. 

 

3 Теории ресурсов 

человека 

(теории 

человеческих 

ресурсов) 

Многим индивидам работа 

приносит удовольствие. 

Они пытаются внести 

собственный вклад в 

реализацию целей, 

Основной задачей 

руководителя считается 

разумное применение 

ресурсов человека. От 

него требуется создание 

Увеличение воздействия на 

процесс производства, 

самостоятельность и 

дисциплина сотрудников 

способствуют 
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№ 

п/п 

Наименование 

теорий 
Постулаты теорий 

Задачи руководителей 

организации 

Ожидаемые результаты 

которые понимают и в 

разработке которых сами 

принимают участие. 

Многие из них 

ответственны, 

самостоятельны и 

способны к высокому 

самоконтролю. 

 

некой обстановки, в 

которой любой 

подчиненный сможет по 

максимуму использовать 

свои способности. 

Руководитель должен 

способствовать участию 

работника в разрешении 

значимых проблем, тем 

самым увеличивая 

дисциплину и 

самостоятельность 

сотрудников. 

непосредственному 

увеличению 

эффективности 

производства, что приведет 

к повышению у 

подчиненных 

удовлетворенности трудом, 

потому что они наиболее 

полно будут использовать 

собственные возможности. 

 

 

Из приведенной информации видно, что с течением времени теории 

становятся более гуманными. На рубеже XXI тысячелетия человек стал 

восприниматься как носитель самого ценного достояния общества – его 

способностей, профессиональных возможностей. В связи с этим возрастает 

значение грамотного стимулирования и мотивации персонала. Для 

разработки системы стимулирования сотрудников используют теории 

мотивации. 

Наиболее известную теорию мотивации предложил американский 

психолог, сын эмигрантов из Российской империи, Абрахам Маслоу. Он 

предположил, что каждый человек имеет сложный набор исключительно 

сильных потребностей, и поведение человека в определенный момент его 

жизни определяется его самой сильной потребностью. А. Маслоу отмечал, 

что только неудовлетворенные потребности могут выступать мотиваторами. 

В иерархической модели потребностей человека (рис.1.2.), представляющей 

собой упрощённое изложение идей А. Маслоу, выделяются первичные 

(врожденные, базовые) потребности (физиологические и потребности 

безопасности) и вторичные (приобретенные) потребности (социальные, 

престижные, духовные). Именно на создании условий реализации вторичных 

потребностей и их использовании в интересах организации основывается 

мотивация в концепции бережливого производства (ГОСТ Р 56020. П. 3.6.3). 

В двухфакторной модели Ф. Герцберга выделяются два ряда факторов: 

факторы, связанные с удовлетворением материальных потребностей 

(гигиенические факторы), и нематериальные факторы (мотиваторы). 

Гигиенические факторы являются необходимыми, но они не мотивируют 

сотрудников. Мотивацию обеспечивают факторы-мотиваторы. 

В теории СВР (существования-взаимосвязи-роста) К. Алдерфера 

выделяются три уровня потребностей, которые включают схожие уровни с 

теорией А. Маслоу. Но, в отличие от А. Маслоу, К. Алдерфер не считает, что 

эти уровни актуализируются последовательно: возможна актуализация всех 

трех уровней или только одного из них. Индивид, испытывающий 

неудовлетворенность потребностей на одном из верхних уровней, может 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%BE%D1%82%D1%80%D0%B5%D0%B1%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A7%D0%B5%D0%BB%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%BA_%D1%80%D0%B0%D0%B7%D1%83%D0%BC%D0%BD%D1%8B%D0%B9
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просто вернуться к предыдущим (нижним). При этом потребности первых 

уровней ограничены, тогда как потребности роста не имеют пределов. 

 

 
Рис. 1.2. Мотивационная модель иерархии потребностей Маслоу 

 

Модель OB Mod (organizational behavior modification), основывается на 

теории оперантного (тип поведения, определяемый и контролируемый 

результатом, следующим за ним) научения Б.Ф. Скиннера. В этой теории 

делается упор на использование подкреплений. Но перед их использованием 

руководителю надо принять решение о том, стремится ли он к увеличению 

или уменьшению вероятности данного действия. Определение целей 

подразумевает ответ на два вопроса: 1) какая форма последствий 

(положительная или отрицательная) будет использоваться; 2) целесообразно 

ли применять данные последствия? Ответы на эти вопросы помогут сделать 

выбор подкрепления. Подкрепляющие стимулы Б.Ф. Скиннер разделял на 

первичные и вторичные. Первичные – сами по себе обладают 

подкрепляющими свойствами (например, пища, вода, комфорт). Вторичные 

стимулы (например, деньги, внимание, одобрение и пр.) – событие или 

объект, которые приобретают свойство осуществлять подкрепление 

посредством тесной ассоциации с первичным подкреплением. 

В целом следует отметить, что вопросы управления персонала впервые 

формализовались в теории в конце XIX - начале XX века, их обычно 

определяют, как классические теории. С начала 30-х годов XX века активное 

развитие получили теории человеческих отношений и теории мотивации. 

Теории ресурсов человека (теории человеческих ресурсов) берут свое начало 

в 1970-80-х годах. В настоящее время управление персоналом представляет 

собой сложное социальное явление, которое проявляется и в виде 

социального института, и в качестве науки. 
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1.2. Цели, стратегия развития организации 

 

Цель - это первый шаг в управлении. Это многоаспектное и 

многогранное представление о будущем. Под целью в общественной 

практике, в том числе в управлении, обычно понимают некоторый 

идеальный, заранее заданный результат, которого следует достичь. Цели 

могут относиться к разным аспектам деятельности, а по уровню цель может 

быть стратегической, тактической или оперативной (ГОСТ Р ИСО 9000-2015. 

П. 3.7.1).  

Цели должны быть конкретными, измеримыми, достижимыми, 

разумными и ограниченными по времени (ГОСТ Р 54598.2-2013. П. А.3.5.4). 

Эти требования были сформулированы еще в концепции управления по 

целям Питера Друкера. При этом П. Ф. Друкер отмечал, что нельзя 

эффективно управлять организацией, ориентируясь только на 

экономическую цель. 

По аспектам деятельности все цели организации можно распределить 

по четырем блокам (видам): экономические, производственные, научно-

технические и социальные. Экономическая цель заключается, прежде всего, 

в получении расчетного значения прибыли от реализации продуктов (услуг). 

Иногда экономическая (повышение общего благосостояния организации) и 

финансовая (результат деятельности организации, выраженный в денежной 

форме) цели рассматриваются отдельно (ГОСТ Р ИСО 10014-2008. С. IV).  

Производственная цель состоит в производстве и реализации 

заданного объема продукции (услуг) с заданной ритмичностью. Научно-

техническая цель заключается в обеспечении требуемого научно 

технического уровня разработок и продукции, а так же в увеличении 

производительности труда в результате совершенствования технологии. 

Социальная цель состоит в достижении требуемого уровня 

удовлетворенности социальных потребностей сотрудников. 

При установлении целей организация должна рассматривать такие 

факторы, как ее текущие возможности и ограничения, отзывы потребителей 

и другие факторы рынка, в частности, показатели конкурентов и имеющаяся 

доля рынка (ГОСТ Р 57189-2016/ ISO/TS 9002:2016. П. 6.2.1). 

Основной, или главной, конечной целью управления является 

обеспечение эффективного, наилучшего использования потенциальных 

возможностей сил, средств и ресурсов для успешного и своевременного 

выполнения поставленных задач. Как отмечается в ГОСТ ISO 9000-2011 

«Системы менеджмента качества», единство цели и направления 

деятельности организации обеспечивают ее руководители, им следует 

создавать и поддерживать внутреннюю среду, в которой работники могут 

быть полностью вовлечены в решение задач организации. Направлениями 

могут быть разные аспекты работы компании, например разработка и 

реализация программ подбора и обучения персонала, планы продаж и др. 
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Концепция бережливого производства переносит акцент с 

кратковременных целей на долгосрочные. Для этого особое внимание при 

установлении целей следует уделить не только результатам, но и увеличению 

возможностей процессов, улучшению их характеристик (ГОСТ Р 56020-2014. 

П. 3.3.1). 

В интересах достижения целей организации важно грамотно 

выработать стратегию ее развития. Термин «стратегическое управление» был 

внедрен в 1960-1970-х годах, для того чтобы отличить текущее руководство, 

исполняемое на уровне хозяйственных подразделений, от управления на 

высшем уровне управления. В 1980-х годах управление как практическая 

деятельность в процессе своего развития перешло на новый этап, 

характерной чертой которого стало смещение в сторону внешнего окружения 

внимания высшего руководства. Это позволяло адекватно и оперативно 

реагировать на происходившие изменения и обеспечивать организации 

конкурентные преимущества. Однако принципы и элементы стратегического 

управления зародились в глубокой древности.  

Слово «стратегия» берет свои корни из греческого языка (στρατηγία) и 

понимается как «искусство полководца», оно означало составление плана и 

осуществление политических действий государства либо военно-

общественно-политического объединения стран с применением абсолютно 

всех общедоступных средств. Этот военный термин вошел в управленческий 

лексикон, и означает образ организационных действий и управляющих 

подходов, используемых для достижения организационных целей и задач 

организации. Под стратегией также понимают решение задачи, 

заключающейся в том, как достичь стратегической цели в исходной ситуации 

с помощью имеющихся ресурсов и с учетом возможных действий 

конкурентов (ГОСТ Р 54147-2010. П. 3.1.9). Таким образом, стратегия - 

главное направление усилий, философия организации. Стратегия 

организации по существу - это набор правил для принятия решений, 

которыми организация руководствуется в своей деятельности (ГОСТ Р 

54147-2010. П. 3.1.10). 

ГОСТ Р 54147-2010 выделяет три основные формы стратегии: 

инновационную, обновления и постепенного совершенствования. И все они 

являются стратегиями развития организации. Инновационная стратегия 

строится вокруг новых, «прорывных» продуктов или решений. Стратегия 

обновления является промежуточной между инновационной стратегией и 

стратегией постоянного совершенствования. Большинство новых участников 

рынка используют разновидности стратегий конкурентов, а не 

разрабатывают по-настоящему инновационные предложения. Стратегия 

постепенного совершенствования предполагает постепенные небольшие 

изменения масштаба, облика и цели: выполнение в основном прежних 

операций, но в больших объемах и с незначительными изменениями 

используемых процессов. Для развития инновационной деятельности 
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применяется целый комплекс методов, например премии за внедрение 

рационализаторских/инновационных решений. 

Стратегия развития организации представляет собой общую 

концепцию, определяющую будущие потребности организации, где 

раскрываются, как и какими способами достигать цели развития 

организации, решать стоящие перед ней задачи и распределять ограниченные 

ресурсы для решения имеющихся проблем. В общем виде процесс 

разработки стратегии развития организации включает следующие этапы:  

1. Формулировка (уточнение) миссии организации 

2. Конкретизация видения развития организации  

3. Постановка целей развития организации 

4. Определение путей их достижения  

Миссия – основное предназначение организации (ГОСТ Р ИСО 9000-

2015. П. 3.5.11), четко выраженная причина ее существования. Термин 

«видение» характеризует желаемое положение, т. е. какой желает стать 

организация и какой она хочет быть в представлении заинтересованных 

сторон (ГОСТ Р ИСО 9004-2010. П. 5.1). На основе миссии и видения 

развития разрабатывается дерево целей организации. Формулировка путей их 

достижения представляет собой основное содержание стратегии развития 

организации. Ее предназначение состоит в том, чтобы добиться 

долгосрочных конкурентных преимуществ, которые обеспечат организации 

высокую рентабельность. Стратегия развития организации представляет 

собой обобщающую модель действий, необходимых для достижения 

поставленных целей путем координации и распределения ресурсов 

организации. 

В структуре общей стратегии организации выделяют HR-стратегию - 

перечень долгосрочных планов компании по работе с персоналом для 

достижения целей бизнеса. Для ее разработки необходимо реализовать 

следующие шаги: 

Провести анализ трендов – рассмотреть все индустриальные и общие 

вызовы и тренды, затрагивающие рынок труда и отрасль в целом; 

Провести интервью с руководством организации и руководителями по 

направлениям, провести анкетирование работников; 

Проанализировать роль функции управления персоналом в реализации 

общей стратегии компании, насколько ее инициативы связаны с персоналом, 

проанализировать данные о результатах деятельности функции управления 

персоналом в динамике 5-10 лет; 

Провести сопоставительный анализ (бенчмаркинг) в части 

организационных структур, производительности труда и сервисов 

управления персоналом с лучшими практиками в отрасли; 

Разработать драфт HR-стратегии и согласовать ее со всеми 

стейкхолдерами. 

Совокупность внутрифирменных общих принципов, правил, ценностей 
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и убеждений в конкретной области деятельности организации отражаются в 

корпоративном кодексе организации, который является важным элементом 

стратегии.  

В современном представлении, стратегическое управление - это такое 

управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как 

основу организации, ориентирует производственную деятельность на 

запросы потребителей, осуществляет гибкое регулирование и своевременные 

изменения в организации, отвечающие вызову со стороны окружения и 

позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что в совокупности в 

результате позволяет организации выживать и достигать своей цели в 

долгосрочной перспективе. Существуют и другие виды стратегий, например, 

стратегия обратной вертикальной интеграции, которая предполагает 

получение в собственность или под свой контроль поставщиков сырья. 

 

1.3. Политика управления персоналом организации 

 

В соответствии с Национальными стандартами РФ организация должна 

определить свою политику, применяемую в пределах заданной области 

действия (ГОСТ Р 54598.2-2013. П. 3.4). По кадровой политике можно судить 

о реализации принципа вовлеченности в организации (ГОСТ Р 54598.1-2015. 

П. 3.2). 

Политика управления персоналом (кадровая политика) 

разрабатывается с учетом приоритетных стратегических путей развития 

организации на основании трудового законодательства Российской 

Федерации и иных актов, содержащих нормы трудового права. Она должна 

быть гибкой, реалистичной, приспосабливаемой к изменяющимся социально-

экономическим условиям, ориентированной на формирование 

высокопрофессионального квалифицированного персонала.  

Кадровую политику, по мнению большинства отечественных ученых 

(А.Я. Кибанов, А.И.Турчинов, В.Р. Веснин и др.), можно определить как 

систему целей и принципов, вытекающих из них способов, форм, методов, 

показателей и критериев работы с персоналом, которые распространяются на 

всех работников.  

Все требования кадровой политики, вытекающие из миссии и 

стратегических целей организации, ориентируются на перспективы развития 

организации и конкретные результаты деятельности. Объект кадровой 

политики организации - это ее работники. Субъект кадровой политики – 

представляет систему управления персоналом, которая состоит из 

руководителей организации всех уровней и кадровых подразделений.  

Ряд отечественных ученых (Т.Ю. Базаров, Б.Л. Еремин, Ю.Г. Одегов и 

др.) предлагают рассматривать кадровую политику в широком и узком 

смыслах. 

В широком смысле - это система сформулированных и осознанных 
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норм и правил, приводящих персонал в соответствии со стратегией 

организации. Широкое понимание кадровой политики предполагает особое 

внимание к особенностям стиля управления руководства организации, оно 

должно опосредованно отражаться в корпоративной философии, 

коллективном договоре и др. документах. Следовательно, по всем кадровым 

мероприятиям – найму, разработке штатного расписания, аттестации, 

обучению, развитию, оценке персонала – должно заранее осуществляться 

планирование и согласование со стратегическими целями и насущными 

задачами компании. Таким образом, в широком смысле кадровая политика - 

это важнейшая часть общей политики организации, отражающей 

сложившуюся концепцию её развития. 

В узком смысле - это набор пожеланий ограничений и правил 

(зачастую неосознаваемых), реализующихся как в процессе 

непосредственных взаимодействий между сотрудниками, так и во 

взаимоотношениях между работниками и организацией в целом. В этом 

смысле, например, слова «кадровая политика нашей компании заключается в 

том, чтобы принимать на работу только тех новых людей, которые 

рекомендованы работающими в организации сотрудниками», могут 

выступать как аргумент при принятии конкретного кадрового решения. 

Политика управления персоналом должна предусматривать не только 

экономический, но и социальный эффект при полном соответствии с 

действующим законодательством. Кадровая политика в любой организации 

существует независимо от степени осознания и целенаправленности 

формирования и реализации целей и задач руководством. Если разработкой 

кадровой политики руководство не занимается, то ее идеологию, приоритеты 

и принципы обычно формируют сами сотрудники в определенных ценностях, 

лозунгах, «правилах игры».  

Кадровая политика не всегда представлена в виде отдельного 

документа, однако, каждая организация должна иметь комплекс 

документации, определяющий содержание кадровой политики как системы 

работы с сотрудниками, ее цели, основные принципы, методы, источники 

финансирования и т.п. Причем смыслом существования самой организации 

кадровая политика не является.  

Политика управления персоналом организации должна представлять 

собой целостную систему работы с персоналом, соединяющую разные 

компоненты и формы работы с кадрами. С целью разработки эффективной 

кадровой политики рекомендуется изучение кадровой политики 

предприятий-конкурентов.  

 Основной целью кадровой политики организации является 

формирование высокопрофессионального и высокопроизводительного, 

ответственного и сплоченного коллектива, который способен гибко 

реагировать на трансформации внутренней и внешней среды.  

Как отмечается в концепции бережливого производства, никакая 
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технология не может обеспечить успех - это делают люди, используя 

технологии, которые вносят существенный вклад, как в обеспечение 

соответствия процессов, так и в их улучшение. В организации должна быть 

атмосфера, в которой работники получают признание своей компетенции, 

достижений и успехов. (ГОСТ Р 56020-2014. П. 3.2.2). Именно поэтому, в 

соответствии с законодательством РФ, подходящей считается такая работа, 

которая соответствует профессиональной пригодности работника с учетом 

уровня его квалификации (ФЗ от 19.04.1991 № 1032-1. Ст. 4. П. 1). 

Кадровая политика - ключевое направление в работе с персоналом, она 

обладает собственными целями, задачами и принципами, реализуемыми 

руководителями организации, ее структурных подразделений и кадровыми 

органами. 

Основная цель детализируется в задачах по: 

• обеспечению условий реализации прав и обязанностей граждан, 

предусмотренных конституцией и другой законодательной базой РФ, 

трудовым законодательством; 

• соблюдению всеми организациями и отдельными гражданами 

положений о профессиональных союзах, типовых правил внутреннего 

распорядка и других документов, принятых в рамках государственной 

кадровой политики;  

• обеспечению приоритетности бесперебойного и качественного 

предоставления основной деятельности организации требуемым количеством 

квалифицированных работников;  

• рациональному и грамотному использованию имеющегося в 

организации кадрового потенциала; 

• формированию рабочих команд и обеспечению эффективности 

деятельности трудовых коллективов; 

• разработке и обеспечению соблюдения принципов, направленных на 

организацию трудовых процессов; 

• разработке методики, показателей и критериев подбора и 

расстановки кадров, их профессионального обучения и стимулирования; 

• решению принципиальных вопросов измерения социально-

экономической эффективности мероприятий по управлению персоналом.  

Задачи по управлению персоналом в большинстве случаев связаны с 

оперативным управлением, поскольку они в основной массе занимаются 

текущими вопросами реализации кадровой политики. 

Отличительные особенности организации, этапа ее развития, 

применяемые в ней стили управления, обуславливают различные подходы к 

способам формирования кадровой политики. Поэтому многообразие форм и 

видов кадровых политик вполне естественное явление, и не надо стремиться 

выбрать какой-либо шаблон, однако, принципиальные основы могут быть 

применены в любой организации.  

Классификаций кадровой политики существует достаточно много, но 
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представляется возможным два основания для их разделения на виды. 

Первое основание связано с уровнем осознания норм и правил, которые 

лежат в основе кадровых мероприятий, и со способом влияния на кадровую 

ситуацию управленческого аппарата организации. В зависимости от этого 

признака Т.Ю. Базаров и Б.Л. Еремин выделяют следующие виды кадровой 

политики (рис. 1.3.).  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.3. Виды кадровой политики 

 

Пассивная КП заключается в отсутствие выраженной программы 

действий в отношении персонала со стороны руководства, где кадровая 

деятельность сводится лишь к ликвидации негативных последствий. Режим 

быстрого реагирования на появляющиеся конфликтные ситуации, которые 

необходимо ликвидировать любыми средствами, как правило, без попыток 

понять причины и последствия характерен для такой организации. 

Реактивная КП. При ее реализации осуществляется контроль 

руководством за развитием кризисного состояния, негативными симптомами 

в работе с сотрудниками. Руководство организации при этой политике 

ориентировано на осмысление причин, приведших к появлению кадровых 

проблем, оно пытается предпринимать меры для локализации кризиса. 

Кадровые службы в этом случае обычно располагают средствами экстренной 

помощи и диагностики ситуации. Главные трудности при таком виде 

кадровой политике возникают при среднесрочном прогнозировании. 

Превентивная КП. Руководство фирмы имеет прогнозы развития 

кадровой ситуации, но средств для влияния на нее не имеет. В программах 

развития организации отражается среднесрочный и краткосрочный прогнозы 

потребности в сотрудниках, определены задачи по развитию персонала. 

Целевые кадровые программы - слабое звено такого вида кадровой политике.  

Активная КП ориентирована на стратегические условия успеха: 

• учет особенностей рынка путем ориентации на запросы клиентов и 

сферу деятельности; 

• применение передовых технических средств, обеспечивающих 

Кадровая политика 

Пассивная Реактивная Активная Превентивная 

Авантюристическая Рациональная 
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необходимое обслуживание; 

• достойное качество товаров и услуг; 

• использование научных достижений и передовых технологий; 

• социальную и экономическую ответственность бизнеса; 

• гибкие и адаптивные организационные структуры. 

В компании с такой политикой руководство имеет как прогноз, так и 

средства изменения ситуации, а кадровые подразделения способны 

регулярно осуществлять мониторинг ситуации разрабатывать кадровые 

антикризисные программы, корректировать выполнение программ в 

соответствии с ситуацией. Механизмы, используемые руководством при 

анализе ситуации, обуславливают возможность использования как 

рациональных оснований для прогноза, так и нерациональных, т.е. мало 

поддающихся описанию и алгоритмизации. Исходя их этого, активную 

кадровую политику разделяют на две разновидности: рациональная и 

авантюристическая КП. 

Рациональная КП. Руководство организации обладает качественным 

прогнозом развития ситуации и обладает средствами для влияния на нее. 

Кадровые подразделения в свою очередь могут диагностировать персонал 

предприятия и спрогнозировать кадровую ситуацию на среднесрочный и 

долгосрочный периоды. Этот подход (рационалистический) предусматривает 

гибкость управления персоналом, интенсификацию труда, активную работу 

по бережливости и участию работников в управлении. 

Авантюристическая КП. У руководства организации отсутствует 

качественный прогноз развития сложившейся ситуации, однако оно 

предпринимает попытки изменения кадровой ситуации. В кадровой службе 

организации отсутствуют средства диагностики персонала и 

прогнозирования развития кадровой ситуации. Планы кадровой работы 

подчас ориентированы на достижение важных для организации, но не 

проанализированных в плане динамики изменения ситуации, целей. Тем не 

менее, эти цели включены в программы развития организации. Планы работы 

с сотрудниками в этом случае основываются больше на эмоциональном, 

недостаточно аргументированном, но, возможно, и правильном 

представлении о целевых установках работы с персоналом. 

Усиление влияния факторов, не включенных ранее в рассмотрение, 

может привести к резкому изменению ситуации и возникновению проблем 

при реализации такой КП. Проведение переподготовки персонала будет 

хорошим решением с точки зрения кадровой службы в данной ситуации. 

Также основанием классификации КП может выступать 

принципиальное ориентирование на внешние или внутренние источники 

комплектования организации, т.е. степень открытости к внешней среде при 

определении штатного состава. Это основание может служить для выделения 

еще двух типов кадровой политики: закрытую и открытую.  

В закрытой кадровой политике организация ориентирована на 
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привлечение новых сотрудников только на низовые уровни должностей. При 

подборе на более высокие уровни должностей используются в основном 

внутренние ресурсы. Такой тип КП характерен для тех организаций, которые 

ориентированы на создание определенного корпоративного духа, 

формирование чувства сопричастности. Зарытая КП нередко используется 

при дефиците необходимых кадров.  

В открытой кадровой политике организация на любом уровне 

прозрачна для потенциальных сотрудников. Она готова взять на работу 

любого специалиста при условии наличия у него соответствующей 

квалификации. Такой тип КП характерен для автомобильных концернов и 

современных телекоммуникационных компаний, готовых набирать новых 

сотрудников на все должностные уровни вне независимости от опыта работы 

в аналогичных организациях. Новые компании, ведущие агрессивную 

политику, ориентированную на завоевание рынков, стремительный рост и 

быстрый выход на лидерские позиции в своей области, также нередко 

выбирают открытую кадровую политику.  

Кадровая политика реализуется через технологии отбора (выявления и 

выбора лучшего человека из числа потенциальных кандидатов для работы в 

организации), подбора (поиска подходящих сотрудников и поощрения их к 

подаче заявок на работу по конкретной должности) и расстановки кадров 

(назначение работников на должности, рабочие места в соответствии с 

принятым разделением труда и их способностями), развития и карьерного 

роста персонала, движения кадровой информации, прогнозирования 

потребности в работниках, оценки и обучения персонала, 

командообразования и др. Она осуществляется с помощью системы 

организационных, административно-правовых, экономических, социально-

психологических планов, мероприятий, программ (адаптации молодых 

специалистов, внутрифирменного обучения, оценки, стимулирования 

персонала, улучшения условий труда персонала и т. д.), норм и правил, 

способов, методов и приемов управления персоналом. Кадровая политика 

очень сильно влияет на характер реализации отдельных функций управления 

персоналом, например, если компания ориентирована на массовые 

должности, то рекрутеры должны подстраивать под это свою работу, 

ориентироваться на скорость закрытия вакансий.  
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Примеры оценочных средств для проверки знаний и умений, требуемых ОТФ 

«Операционное управление персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

 
Необходимые 

умения и знания 

по профстандарту 

Примеры оценочных средств ОТФ «Операционное управление 

персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

Теории 

управления 

персоналом и его 

мотивации (1.1) 

Вопрос. Какую функцию управления реализует руководитель 

структурного подразделения, подводя итоги выполнения задачи? 

Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. Планирования 

2. Организации 

3. Мотивации 

4. Контроля  

 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.1. 

Вопрос. Какой принцип соблюдает руководитель структурного 

подразделения, обеспечивая обоснованность и реалистичность задач, 

поставленных подчиненным? Выберите 1 правильный ответ из 

предложенных. 

1. объективности и научности 

2. комплексности и системности 

3. основного звена 

4. проблемной ориентации 

5. целенаправленности 

 

Правильный ответ – 1 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.1. 

Вопрос. Какие действия руководителя структурного подразделения 

обеспечивают соблюдение принципов комплексности и системности? 

Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. учет реальных возможностей, действительного состояния дел 

2. рассмотрение всей совокупности факторов, влияющих на 

выполнение задач 

3. выбор из комплекса всех решаемых задач главной задачи 

4. соизмерение проблем по глубине, масштабу, неотложности 

разрешения  

5. обеспечение строгой связи достижения определенной цели с 

конкретными исполнителями 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.1. 

Вопрос. Какой принцип управления требует от руководителя 

структурного подразделения определять конкретные способы и 

формы действий для успешного достижения поставленной цели? 

Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 
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Необходимые 

умения и знания 

по профстандарту 

Примеры оценочных средств ОТФ «Операционное управление 

персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

1. Принцип адресности  

2. Принципы объективности и научности 

3. Принцип проблемной ориентации  

4. Принцип целенаправленности 

 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.1. 

Вопрос. Какие действия руководства, в соответствии с теорией 

человеческих отношений, позволяют проводить необходимые 

изменения в организации с минимальным сопротивлением. Выберите 

1 правильный ответ из предложенных. 

1. Обеспечение полного контроля над работой сотрудников 

2. Вовлечение сотрудников в управление собственной организацией 

3. Обеспечение постановки сотрудникам максимально простых и 

регулярно повторяющихся задач  

4. Забота об индивидуальном развитии сотрудников 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.1. 

Вопрос. Какие потребность (по теории мотивации А. Маслоу ) 

относятся к базовым? Выберите 2 правильных ответа из 

предложенных.  

1. Духовные  

2. Престижные 

3. Социальные 

4. Безопасности  

5. Физиологические  

 

Правильный ответ – 4, 5 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.1. 

Вопрос. Какие подкрепляющие стимулы (по Б.Ф. Скиннеру) сами по 

себе обладают подкрепляющими свойствами? Выберите 2 правильных 

ответа из предложенных. 

1. Деньги  

2. Пища  

3. Внимание  

4. Одобрение  

5. Комфорт  

 

Правильный ответ – 2, 5 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.1. 

Цели, стратегия 

развития 

Вопрос. Какая цель заключается в получении расчетного значения 

прибыли от реализации продуктов (услуг)? Выберите 1 правильный 
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Необходимые 

умения и знания 

по профстандарту 

Примеры оценочных средств ОТФ «Операционное управление 

персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

организации (1.2) ответ из предложенных. 

1. Экономическая 

2. Производственная 

3. Научно-техническая 

4. Социальная 

 

Правильный ответ – 1 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.2. 

Вопрос. Что обязательно должна обязательно раскрывать стратегия 

развития организации? Выберите 2 правильных ответа из 

предложенных. 

1. как распределять прибыль организации 

2. как и какими способами достигать цели организации 

3. как распределять ограниченные ресурсы для решения имеющихся 

проблем 

4. как и какими способами организовывать досуг работников 

5. как внедрять стандарты ISO 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.2. 

Вопрос. Что представляет собой основное содержание стратегии 

развития организации? Выберите 1 правильный ответ из 

предложенных. 

1. Формулировка (уточнение) миссии организации 

2. Конкретизация видения развития организации  

3. Постановка целей развития организации 

4. Определение путей достижения целей развития организации 

 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.2. 

Политика 

управления 

персоналом 

организации (1.3) 

Вопрос. Признаком какого вида политики управления персоналом 

организации (по классификации Т.Ю. Базарова) является контроль 

руководством за развитием кризисного состояния, негативными 

симптомами в работе с сотрудниками ? Выберите 1 правильный ответ 

из предложенных. 

1. Пассивной 

2. Реактивной 

3. Превентивной 

4. Активной 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.3. 
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Необходимые 

умения и знания 

по профстандарту 

Примеры оценочных средств ОТФ «Операционное управление 

персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

Вопрос. Какая работа в соответствии с законодательством РФ 

считается подходящей? Выберите 1 правильный ответ из 

предложенных. 

1. Соответствующая профпригодности работника; 

2. Оплачиваемая согласно региональному уровню МРОТ; 

3. Удовлетворяющая материальные и духовные потребности 

работника. 

4. Соответствующая карьерным устремлениям работника. 

 

Правильный ответ : 1.  

Обоснование: ФЗ от 19.04.1991 N 1032-1 (ред. от 01.05.2017) "О 

занятости населения в Российской Федерации" Ст. 4. П.1 

Вопрос. В каком виде политики управления персоналом организация 

ориентирована на привлечение новых сотрудников только на низовые 

уровни должностей? Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. Открытая кадровая политика 

2. Полуоткрытая кадровая политика 

3. Полузакрытая кадровая политика 

4. Закрытая кадровая политика 

 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным подразделением. П. 

1.3. 
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II. Основной инструментарий управления персоналом 

 

2.1. Методы, способы и инструменты управления персоналом 

 

Метод - от греческого - путь к чему-либо. По ГОСТ Р 56407-2015 

метод – это систематизированная совокупность шагов, действий, которые 

необходимо предпринять, чтобы решить определенную задачу или достичь 

определенной цели, а инструмент - это средство осуществления действий, 

направленных на решение определенных задач или достижение 

определенной цели (ГОСТ Р 56407-2015. ПП. 3.1.1, 3.1.2). Каждый метод 

состоит из ряда шагов и действий, требующих вспомогательных средств их 

осуществления. Способ определяет порядок применения сил и средств для 

достижения определенной цели.  

Методы управления – это совокупность способов и приемов 

воздействия субъекта управления на управляемый объект для достижения 

поставленных целей. Кроме того, под методами управления персоналом 

понимают способы воздействия на отдельных работников и коллективы с 

целью осуществления координации их деятельности в процессе 

функционирования организации.  

Методы управления персоналом можно классифицировать по признаку 

принадлежности к общей функции управления (планирование, организация, 

мотивация, контроль). Другая классификация методов управления 

персоналом выстраивает их в технологическую цепочку работы с 

персоналом, который включает: найм; адаптацию; стимулирование труда; 

развитие персонала; профессиональное обучение персонала; управление 

социальным развитием; организацию труда; высвобождение работников и др. 

В зависимости от вектора психологической направленности отношений 

принципиально различаются привлекающие и угрожающие методы 

управления или стимулы и санкции. 

В зависимости от средств, от характера используемых стимулов или 

рычагов выделяются: экономические, правовые, административные и 

социально-психологические группы методов управления. 

Экономические методы управления персоналом включают в себя 

систему способов и приемов воздействия на работников с помощью 

соизмерения затрат и результатов (заработная плата и премирование, 

стимулирующие доплаты и санкции, кредитование и финансирование, 

себестоимость, цена, прибыль). Оплату труда работника необходимо 

связывать с результатами его деятельности. Для работодателя зарплата 

является издержками производства. Источниками финансирования 

заработной платы для него могут быть: государственные источники, фонды 

общественных организаций, средства самой организации. Нельзя 

финансировать заработную плату за счет имущества и активом самих 



30 

работников.  

Правовые методы управления персоналом предполагают опору на 

правовые нормы, касающиеся организационных, трудовых, имущественных 

и других отношений в ходе производственной деятельности. 

Административные или организационно-распорядительные 

методы управления персоналом являются методами прямого воздействия и 

носят обязательный, директивный характер. Как правило, они 

осуществляются через организационно-распорядительные документы: 

уставы, положения, правила, инструкции, регламенты, постановления, 

распоряжения, приказы, решения, протоколы, договоры, акты, письма, 

справки и др. (ГОСТ Р 7.0.97-2016. Организационно-распорядительная 

документация). Административные методы основаны на ответственности, 

дисциплине, принуждении, власти. Распорядительные методы основаны на 

конкретных ситуациях, организационные методы относятся к типовым 

ситуациям. Как правило, распорядительные методы базируются на 

организационных.  

К организационным методам относится организационное 

регламентирование, нормирование и проектирование. Конкретные даты и 

конкретные лица в организационных методах не указываются, но от того, 

какое в соответствии с организационным порядком положение в иерархии 

организации занимает индивид, существенно зависит его социальный статус. 

Организационное регламентирование заключается в установлении правил, 

которые обязательны для выполнения и определяют порядок и содержание 

организационной деятельности (устав организации, положения о 

структурных подразделениях, положения, инструкции, внутрифирменные 

стандарты, правила учета, планирования и т.д.). Организационное 

нормирование определяется нормами и нормативами, в частности, 

микроэлементными нормативами времени - регламентированными 

величинами затрат рабочего времени на выполнение трудовых движений. На 

основе регламентирования и нормирования осуществляется организационное 

проектирование. 

При использовании распорядительных методов (приказ, 

распоряжение, постановление, инструктаж, рекомендации) определяются 

сроки выполнения и конкретные исполнители.  

Социально-психологические методы управления персоналом (подчас 

их называют воспитательными, но это не точно, поскольку воспитание - 

лишь одна из функций этих методов) в своей основе имеют формирование и 

использование социально-психологических установок и ценностей объекта 

управления. С другой стороны, и сами эти методы воздействуют на 

формирование общественного (группового) мнения относительно 

индивидуально и общественно значимых ценностей, а также на конкретные 

действия или поступки. Все методы данной группы по содержанию 

воздействия можно разделить на создающие (развивающие) общественное 
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(групповое) мнение, опирающиеся на уже существующее (констатирующие) 

и собственно психологические, обеспечивающие эмоциональную разрядку, 

заражение, сострадание. К ним относятся: - внушение, убеждение, моральное 

поощрение (благодарность, грамота и т.п.), - социальное планирование, 

регулирование межгрупповых и межличностных отношений, личный пример, 

меры по формированию благоприятного социально-психологического 

климата в коллективе и др. 

В рамках концепции бережливого производства большое внимание 

уделяется методу стандартизации работ, который предусматривает 

подробное описание порядка выполнения поставленных заданий и ведения 

записей по ним. Стандартизация работы – точное описание каждого 

действия, порядка и правил осуществления производственной деятельности, 

включая определение времени выполнения действий, последовательности 

операций и необходимого уровня запасов. 

Целью метода стандартизации является обеспечение 

воспроизводимости лучшего на данный момент времени способа выполнения 

работы путем его формализации. 

Задачами стандартизации работы являются: 

1) обеспечение воспроизводимости результатов осуществления 

деятельности; 

2) обеспечение требуемого уровня безопасности и качества; 

3) сокращение потерь; 

4) стабилизация процессов; 

5) создание условий для быстрого поиска и обнаружения отклонений 

при выполнении операций или процессов производства продукции; 

6) обеспечение оперативности и наглядности в обучении персонала 

организации, а также при передаче знаний; 

7) создание условий для постоянного совершенствования операций и 

процессов. (ГОСТ Р 56908-2016. П. 4.1) 

К современным способам управления персоналом относят так 

называемое управление по целям. Данный способ основывается на 

установлении в начале отчетного периода (квартал, месяц) сотрудникам, 

отделам, подразделениям, организации четких задач (целей), от которых 

зависит материальное вознаграждение. Цели и задачи определяются по 

методу SMART (ГОСТ Р 57189-2016/ ISO/TS 9002:2016 П. 6.2.1). SMART - 

это аббревиатура начальных букв английских слов: Specific - специфичные и 

конкретные для сотрудника /подразделения/ организации; Measurable - 

измеримые; Achievable - реалистичные, достижимые; Relevant -

согласованные, важные, а также Result-oriented - ориентированные не на 

усилия, а на результат; Time-bound - определённые по срокам. Причем 

важнейшим в управлении по целям является пункт не S - конкретность, а R - 

важность. В первую очередь необходимо понять не, что делать, а зачем. 

Схематичное изображение определения задачи по SMART представлено на 
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рисунке 2.1. 

 

  
 

Рис. 2.1. Определение задачи по SMART 

 

Необходимо учитывать, что на всех уровнях должно быть минимум 

целей. Стандартом считается 3-5 основных целей. В конце периода проходит 

оценка степени выполнения целей. Именно от этого зависит размер 

вознаграждения (премии) каждого сотрудника. 

Методика SMART позволяет регламентировать работу персонала, 

повысить продуктивность его действий. Получая ясные указания к работе, 

сотрудники подразделения заметно лучше понимают свои организационные 

роли. Однако у метода SMART, как и у любого другого инструмента, есть и 

свои минусы. Часто достижению намеченных целей мешает ежедневная 

текучка: возникает неуправляемый поток сиюминутных задач, который 

отвлекает. Жёстко распланированные и заданные цели могут наткнуться на 

непонимание со стороны персонала, поэтому важно согласовывать планки 

целей. К стратегическим целям данную методику не всегда можно 

применить, поскольку разрабатывая стратегию, всегда сталкиваешься с 

неопределённостью. 

Еще одним современным способом управления персоналом является 

управление по результатам. Основой данного способа является 

сбалансированная система показателей, которые выступают инструментом 

управления персоналом. Определение ключевых показателей эффективности 

(KPI), дает возможность использовать сбалансированную систему 

показателей (Balanced ScoreCard, BSC), являющуюся, по мнению передовых 

организаций работодателей, основным инструментом управления процессно-

ориентированной организацией. 

В соответствии со стандартом ГОСТ Р ИСО 9004-2010 факторы, 

управляемые организацией и имеющие решающее значение для достижения 
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устойчивого ее успеха, должны подвергаться измерению основных 

параметров и должны быть определены как ключевые показатели 

деятельности. Эти показатели должны поддаваться количественному 

измерению и должны давать возможность организации устанавливать 

измеримые цели, идентифицировать, вести мониторинг и прогнозировать 

тенденции и осуществлять корректирующие, предупреждающие действия и 

действия по улучшению в случае необходимости. Высшему руководству 

следует выбирать ключевые показатели деятельности, как основу для 

принятия стратегических и тактических решений. В свою очередь, эти 

показатели должны доводиться до сведения соответствующих подразделений 

и уровней в рамках организации для достижения целей высшего уровня 

(ГОСТ Р ИСО 9004-2010. П. 8.3.2), что предполагает установление 

выбранных ключевых показателей в соответствующих инструкциях для 

подразделений и должностных инструкциях персонала организации (ГОСТ Р 

54598.1-2015. П. 4.4.3). 

При выборе ключевых показателей деятельности необходимо 

позаботиться о том, чтобы эти показатели давали измеримую, точную и 

достоверную информацию, которую можно было бы использовать для 

выполнения корректирующих действий, когда деятельность не соответствует 

поставленным целям, или для повышения эффективности и результативности 

процессов. Под эффективностью в данном случае понимается соотношение 

между достигнутым результатом и использованными ресурсами, а под 

результативностью - степень реализации запланированной деятельности и 

достижения запланированных результатов (ГОСТ Р ИСО 9000-2015. ПП. 

3.7.10, 3.7.11). 

Система показателей может формироваться следующим образом: 

высшее руководство организации определяет общие стратегические цели 

развития и устанавливает основные показатели (индикаторы), по которым 

измеряется их достижение. На основании полученной системы (BSC высшего 

уровня), разрабатываются цели основных структурных подразделений с 

соответствующими показателями, которые отражают вклад каждого 

подразделения в достижение конечных целей всей организации. Затем 

осуществляется разбиение целей и оценочных индикаторов на подцели до 

уровня конкретных работ. 

Комплексное использование методов и способов управления 

персоналом призвано обеспечить целеустремленность коллектива в 

достижении целей, своевременность и оперативность решений, 

организованность, слаженность и четкость работы, гибкость, 

дисциплинированность, распорядительность и инициативность персонала. 

 

2.2 Технологии и принципы принятия управленческих решений 

 

Нередко решение трактуется, как выбор одной из альтернатив, 
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имеющихся для решения какой-то проблемы. Однако любая альтернатива - 

это один из возможных вариантов решения. По словарю Ожегова, «решить» 

– обдумав, прийти к какому-нибудь выводу, к необходимости каких-нибудь 

действий. Исходя из этого, управленческое решение можно определить как 

мыслительный процесс выбора направления, способов, порядка действий, 

привлекаемых сил и средств, определения задач исполнителям и 

мероприятий всестороннего обеспечения, управления и взаимодействия для 

достижения поставленной цели. 

Принятие решений может быть сложным исследовательским 

процессом, и с ним всегда связана некоторая неопределенность. Этот процесс 

часто вовлекает многочисленные типы и источники исходных данных, а 

также их интерпретацию, которая может носить субъективный характер 

(ГОСТ Р ИСО 9000-2015. П. 2.3.6.2). Важно понимать причинно-

следственные связи и их возможные последствия, а для этого следует 

использовать весь арсенал существующих методов и инструментов 

исследования, некоторые из которых рассмотрены в приложении 1.  

Основными объективными принципами принятия решений являются: 

своевременность («дорога ложка к обеду»), обоснованность, эффективность 

и оптимальность, сбалансированность (не бывает идеальных решений), 

простота (предполагает из возможных вариантов решений при прочих 

равных условиях выбирать наиболее простой), сочетания коллективных и 

единоличных решений и др. К сожалению, принятие управленческого 

решения может осуществляться и, исходя из субъективных принципов 

волюнтаризма, (я так хочу) и личной преданности (главное угадать, как хочет 

старший начальник), чего допускать никак нельзя. 

Принцип персональной ответственности должностных лиц за принятие 

решения, результаты и последствия их выполнения обусловливают 

ответственность, всех категорий должностных лиц, участвующих, как в 

подготовке, так и в принятии управленческих решений, не только за 

результаты их выполнения, но и за конечные последствия тех или иных 

действий, предпринятых для исполнения принятых решений. 

Существует много подходов к выделению этапов и стадий процесса 

принятия и реализации управленческого решения. В книге «Философия 

принятия профессионального решения» предлагаются такие этапы: 

правильная формулировка вопроса, выбор альтернатив, последствия, 

решение, последующие мероприятия. В соответствии с подходом 

системотехники выделяются следующие этапы: уяснение задачи и выбор 

цели, перечисление или изобретение альтернатив, анализ альтернатив, выбор 

наилучшего решения, представление результатов. Этот перечень возможных 

алгоритмов принятия управленческого решения можно продолжать 

практически до бесконечности. 

Из всего многообразия предлагаемых алгоритмов все они в целом 

правильно с той или иной степенью детализации отражают этот важнейший 
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инструментарий руководителя. И собственно говоря, не важно, выберет ли 

руководитель структурного подразделения, какой либо из имеющихся 

вариантов или разработает свой, главное чтобы он мог использовать его на 

практике для принятия и реализации эффективных решений. Более того, 

опытный начальник, принимая однотипные решения каждый день, начинает 

действовать настолько механически, что уже не замечает процессы, которые 

происходят в ходе принятия самого решения, алгоритм его работы 

становится программой, которую мозг выполняет автоматически. 

По мере накопления опыта все большую роль начинает играть 

интуиция, присущая всякой творческой деятельности. Основатель Matsushita 

Electric Коносукэ Мацусита рассматривал это свойство и необходимость 

овладения им как одну из заповедей эффективного управления, но при этом 

отмечал, что одной интуиции недостаточно. «Да интуиция важна, - писал он, 

- но есть еще и наука». 

Нельзя забывать, что интуиция формируется на основе и опыта и 

знаний. С целью овладения интуицией необходимо, чтобы не случай, а сам 

человек программировал свое подсознание. Поэтому для начинающего 

руководителя важно определиться с выбором методики принятия и 

реализации управленческих решений. Поскольку, как справедливо 

отмечается в научных трудах по теории управления, следуя специальному 

алгоритму, можно повысить эффективность принятия решений 

Алгоритм - это своеобразная шпаргалка, которая может понадобиться в 

любой момент. Ведь самое страшное, что может случиться с начальником в 

момент принятия решения - это попасть в состояние ступора, растеряться. А 

это может случиться даже с опытным руководителем, когда перед ним стоит 

неординарная задача, с решением которой (аналогичной) он еще не 

сталкивался. В этой ситуации алгоритм может помочь взять себя в руки и 

приступить к принятию решения. Вот один из вариантов порядка принятия 

управленческих решений: уяснение задачи (анализ субъективного 

фактора), оценка обстановки (анализ объективных факторов), 

определение и утверждение замысла, завершение принятия решения 

(уточнение и конкретизация замысла), согласование и утверждение 

решения, подготовка к реализации (вводу в действие) решения. 

Первый этап – уяснение задачи (оценка субъективного фактора). На 

данном этапе процесса принятия решения руководитель структурного 

подразделения должен понять цель предстоящих действий, замысел старшего 

начальника, свою роль в предстоящих действиях, с кем он будет 

взаимодействовать при решении задачи и сколько у него есть времени на 

принятие решения. Другими словами, необходимо ответить на вопросы – 

«что от меня хотят?», в случае, если задача поставлена, или – «чего хочу я?», 

если руководитель собирается принять инициативное решение, а также – «к 

какому сроку это надо сделать?». После уяснения задачи руководитель 

структурного подразделения может сориентировать своих помощников о 
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предстоящей работе. 

Второй этап – оценка обстановки (оценка объективных факторов). В 

ходе этого этапа осуществляется сбор фактов и анализ объективных 

факторов, обуславливающих целесообразность того или иного решения, или 

отдельных его составляющих. Решения, основанные на анализе и оценке 

данных и информации, с большей вероятностью создадут желаемые 

результаты (ГОСТ Р ИСО 9000-2015. П. 2.3.6.1). 

По концепции бережливого производства для принятия верных и 

своевременных управленческих решений все события и проблемы следует 

регистрировать и рассматривать на месте их возникновения (правила: "иди и 

смотри", "видеть своими глазами"). Регистрация событий позволяет 

представить их в виде фактов, к которым можно апеллировать. Их 

дальнейшая обработка и анализ позволяют принимать обоснованные 

управленческие решения, направленные на устранение и предупреждение 

проблем (ГОСТ Р 56020-2014. П. 3.6.3). 

Анализ фактов, свидетельств и данных приводит к большей степени 

объективности и уверенности в принятых решениях. Как отражено в ГОСТ Р 

ИСО 9000-2015 (п. 2.3.6.3) к потенциальным основным преимуществам этой 

работы относятся: 

- улучшение процесса принятия решений; 

- улучшение оценивания результатов процессов и способности 

достигать целей; 

- улучшение результативности и эффективности работы: 

- повышение способности анализировать, ставить задачи и менять 

взгляды и решения: 

- повышение способности демонстрировать результативность прошлых 

решений. 

К возможным действиям на этом этапе принятия решения по ГОСТ Р 

ИСО 9000-2015 (п. 2.3.6.4) можно отнести: 

- определение, измерение и проведение мониторинга ключевых 

показателей для демонстрации результатов деятельности; 

- обеспечение доступности всех необходимых данных для 

соответствующих работников: 

- обеспечение уверенности в точности, надежности и безопасности 

данных и информации; 

- анализ и оценку данных и информации с использованием подходящих 

методов; 

- обеспечение компетентности работников в области анализа и оценки 

данных по мере надобности; 

- принятие решений и выполнение действий на основе фактических 

данных, сбалансированных с учетом опыта и интуиции. 

При оценке обстановки следует анализировать ее элементы по степени 

важности и только те, которые необходимы для принятия решения, а также 
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недостаточно ясны и требуют уточнения. По каждому элементу делаются 

выводы, необходимые для принятия решения. В качестве таких элементов 

необходимо выделить составляющие внешней и внутренней среды 

организации и, прежде всего, имеющиеся ресурсы, а также опыт (как свой, 

так и чужой), дающий образцы и прецеденты, на которых можно учиться. 

По ГОСТ Р 57189-2016 (п. 4.1) примеры внутренних и внешних 

факторов, относящихся к среде организации, могут включать в себя, но не 

ограничиваться: 

a) внутренние факторы: 

1) общие результаты деятельности организации, включая финансовые 

результаты 

2) ресурсы, включая инфраструктуру, среду для функционирования 

процессов, знания организации 

3) человеческие аспекты, такие как компетентность персонала, 

организационная культура, взаимоотношения с профсоюзами 

4) факторы деятельности, такие как процессы, возможности 

производства и поставки, результаты функционирования системы 

менеджмента, уровень автоматизации 

5) факторы управления организацией, такие как правила и процедуры 

для принятия решений или организационная структура 

b) внешние факторы: 

1) макроэкономические факторы, такие как прогнозы курсов валют, 

экономическая ситуация, прогноз инфляции, доступность кредитования. 

2) социальные факторы, такие как уровень местной безработицы, 

безопасность, уровень образования, государственные праздники и рабочие 

дни, 

3) политические факторы, такие как политическая стабильность, 

государственные инвестиции, местная инфраструктура, международные 

торговые соглашения, 

4) технологические факторы, такие как новые технологии, материалы и 

оборудование, срок действия патента, кодекс профессиональной этики. 

5) конкуренция, включая долю рынка, занимаемой организацией, 

аналогичные или замещающие продукцию или услуги, лидирующие 

тенденции на рынке, тенденции роста потребителей, стабильность рынка. 

6) факторы, влияющие на рабочую среду, такие как регламенты 

торговых объединений, правовые и законодательные требования, включая 

природоохранное законодательство и кодексы. 

Существуют и другие подходы к оценке внутренней и внешней среды 

организации, например Модель Маккинси 7С (или в английском варианте 

Mckinsey 7S), которая представляет собой удобный инструмент анализа 

внутренней организационной структуры и принципов работы компании. 

Модель анализирует 7 ключевых элементов микросреды организации: 

Стратегия (Strategy), Разделяемые ценности (Shared values), Структура 
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компании (Structure), Стиль управления (Style of management), Навыки 

(Skills), Системы и процедуры (Systems), Персонал (Staff). Модель 7S 

используется для улучшения внутренних бизнес процессов компании любого 

размера, увеличения производительности труда, прогнозов возможных 

последствий планируемых изменений оргструктуры, определения лучших 

способов реализации стратегии развития компании и др. 

Стиль взаимоотношений внутри компании 

Руководитель структурного подразделения должен постараться 

максимально широко оценить обстановку, постоянно спрашивая себя: «А все 

ли я учел?», однако, не следует забывать, что неполнота данных не 

освобождает его от своевременного принятия решения. В своей книге 

«Карьера менеджера» Ли Якокка описывает как он, будучи президентом 

«Форд мотор компани», обнаружил неспособность молодых менеджеров 

принимать решения быстро. Как писал он в своей книге: «Слишком много 

менеджеров позволяют себе долгую раскачку в процессе принятия решения, 

особенно те из них, кто обременен слишком большим образованием». «Что 

входит в понятие достаточной информации для человека, принимающего 

решение? – рассуждал дальше он, – дать ему количественное выражение 

невозможно, но совершенно очевидно, что, когда вы решаете действовать, 

располагая лишь 50 процентами фактов, этого явно недостаточно! … Бывают 

моменты, когда подобная азартная игра неизбежна, однако такой способ 

вести дело ни в коем случае нельзя возводить в систему». 

Даже если постановленная задача подробно детализирована и 

однозначна, следует проводить анализ объективных факторов (оценивать 

обстановку). Более того, эта работа не должна прекращаться в процессе 

реализации принятого решения, поскольку всегда могут возникнуть (и 

возникают) обстоятельства, требующие его корректировки. Для того чтобы 

облегчить процесс оценки обстановки (пожалуй, самый сложный и важный 

этап принятия решения) необходимо всегда быть в курсе событий и в 

организации и вокруг неё (сбор и систематизация факторов). Здесь 

использование высоких информационных технологий пока более 

продуктивно, чем в моделировании при оценке эффективности альтернатив 

решения. 

В ходе оценки субъективного и объективных факторов по существу, 

происходит оценка проблемной ситуации и вырисовываются варианты 

(альтернативы) решения. Чем больше вариантов решения разрабатывается, 

тем больше шанс выбора наилучшего из них. Однако это неизбежно связано 

с дополнительными трудозатратами на поиск и анализ проектов решений, а 

также с воздействием фактора времени.  

Для того, чтобы не разрабатывать бесконечное множество альтернатив 

целесообразно выделить такой этап, как определение и утверждение 

замысла, который должен представлять собой основную идею решения. На 

данном этапе, в зависимости от сложности ситуации, цель может быть 
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дезагрегирована на подцели и частные задачи. При этом выбирается 

направление сосредоточения основных усилий и способы решения общей 

задачи. Кстати, совсем не обязательно утверждать замысел у своего 

начальника, главное, чтобы сам принимающий решение определился в нем. 

Утвердившись с замыслом, есть смысл отдать предварительные 

указания подчиненным, ознакомив их о предстоящей работе и о подготовке к 

реализации принимаемого решения. После утверждения замысла можно в 

полном объеме приступать к планированию. Этот этап важен еще и потому, 

что до того, как продумали все детали решения его реализация может уже 

начаться. Хотя это далеко не лучший вариант, но на практике для экономии 

времени к нему иногда прибегают. 

Следующий этап – это завершение принятия решения (уточнение и 

конкретизация замысла). На данном этапе необходимо постараться 

проработать все детали решения. Основными мероприятиями в это время 

могут быть: расчет эффективности конкретных путей решения задачи, анализ 

рисков, выслушивание и утверждение предложений подчиненных по своим 

направлениям работы, определение задач, основ взаимодействия и 

обеспечения и участникам выполнения решения и др. 

Здесь могут найти широкое применение методы математического 

анализа, моделирования, современные информационные технологии. Однако, 

руководитель должен быть хорошо ориентирован в возможностях и 

особенностях использования тех или иных методов для решения конкретных 

задач. В частности, следует установить: насколько формализуема задача для 

возможности использования экономико-математических методов.  

Математическое моделирование – это математическое представление 

реальности, один из вариантов модели как системы, исследование которой 

позволяет получать информацию о некоторой другой системе. Выделяют 

различные математические модели, в том числе идеальные: аналитические, 

функциональные, имитационные, комбинированные. 

Завершается процесс принятия решения руководителем структурного 

подразделения по рассматриваемому алгоритму его согласованием и 

утверждением. Причем, согласовать решение нужно со всеми, кто будет в 

той или иной мере участвовать в его реализации, но непосредственно не 

подчинен лицу, принимающему его (смежники, поставщики, руководители 

других подразделений организации и т. д.). Решение целесообразно 

утвердить у своего непосредственного начальника, как правило, путем 

подписания им разработанного плана. 

После утверждения решения очень важно выделить этап подготовки 

его к вводу в действие, поскольку реализация решения может быть сорвана 

либо задержана из-за неподготовленности к его выполнению трудового 

коллектива или отдельных работников. 

С другой стороны, благодаря инициативе исполнителей может быть 

получен дополнительный положительный экономический или социальный 
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эффект. Руководитель здесь должен заинтересовать подчиненных в 

реализации решения, расставить людей, чтобы наилучшим образом 

использовать их способности, организовать их подготовку и всестороннее 

обеспечение. 

Данный этап состоит из нескольких шагов, необходимых для того, 

чтобы решение можно было качественно начать выполнять. Следует 

распределить права и ответственности среди участников, поставить им 

конкретные задачи, а иногда и утвердить их частные решения. Кроме того, 

необходимо построить коммуникационную сеть для обмена информацией и 

отрегулировать соответствующие отношения подчинения между 

участниками, при необходимости дополнительно стимулировать их, создать 

механизм получения информации о ходе выполнения решения. Организовать 

взаимодействие, предусмотреть варианты действий, если события будут 

развиваться не так, как планируется по основному варианту и т.д. Завершить 

этот этап должен предварительный контроль, т.е. контроль готовности 

подчиненных к выполнению поставленных для реализации решения задач.  

Этап реального исполнения принятого управленческого решения 

находится за пределами предложенного алгоритма, но имеет определяющее 

значение для достижения поставленной цели. Высказывается много мнений 

по поводу целесообразности включения в процесс принятия решения стадии, 

связанной с его корректировкой во время выполнением. Действительно, 

текущий контроль над реализацией принятого решения позволяет 

своевременно внести необходимые коррективы при появлении отклонений от 

плана действий. Причины последних тщательно анализируются и 

учитываются в дальнейшем для совершенствования управления. 

Безусловно, предложенный вариант алгоритма принятия 

управленческого решения не лишен недостатков и открыт для критики. 

Однако необходимость работы в этом направлении обусловлена тем, что в 

процессе становления руководителя структурного подразделения это, 

пожалуй, самый сложный вопрос, без уяснения которого нельзя достигнуть 

нового качества управленческой деятельности. 

 

2.3. Системы, методы и формы материального и нематериального 

стимулирования труда персонала. Оплата труда персонала. 

 

Основным способом управление поведением личности в организации 

является формирование у сотрудников положительной мотивации (рис. 2.2). 
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Рис. 2.2. Упрощенная модель поведения через потребности 

 

Для того чтобы реально управлять человеческой деятельностью, 

необходимо иметь возможность оказывать влияние на ее мотивы. При этом 

существует четкая взаимосвязь между потребностями сотрудников и 

применяемыми способами воздействия на них (таблица 2.1) 

 

Таблица 2.1. Соотношение потребностей сотрудников и способов 

воздействия 

 

Потребность Основной способ 

воздействия 

Меры 

Приобретение Разработка 

эффективных систем 

дифференцированного 

вознаграждения 

− Четко связывать 

вознаграждение с качеством и 

результатами работы 

− Платить не меньше 

конкурентов 

− Подчеркивайте разницу между 

хорошими сотрудниками и не 

очень 

Понимание Применение 

инструментов 

целевого управления. 

− Определять четко должностные 

обязанности. 

− Ставить перед сотрудниками 
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Потребность Основной способ 

воздействия 

Меры 

Определение 

должностных 

обязанностей и 

регламентация 

бизнес-процессов 

четкие цели и задачи. 

− Понимание вклада в общее дело 

Защищенность Справедливые и 

демократические 

принципы управления 

и распределения 

ресурсов 

− Прозрачность процедур 

управления 

− Справедливость процессов 

− Укрепление доверия, открытое 

выделение денег 

 

К системе материального стимулирования относятся денежные 

стимулы (заработная плата, премии, бонусы и т.д.) и неденежные стимулы 

(путевки, бесплатное лечение, компенсация транспортных расходов и др.).  

При денежном стимулировании персонала используются различные 

формы и системы оплаты труда, наиболее распространены и считаются 

базовыми: сдельная и повременная формы. Сдельная предполагает оплату 

количества фактически произведенной продукции и опирается на сдельную 

расценку и объем выполненных работ, что стимулирует количественные 

показатели работы, повременная – учитывает при расчёте отработанное 

время и соответствующую тарифную ставку. Существуют и их 

разновидности (системы), например, сдельно-премиальная оплата труда — 

это форма оплаты труда, при которой заработная плата работника 

определяется на основе количества выполненной работы и уровня ее 

качества, премия вылечивается за перевыполнение норм выработки; 

косвенная сдельная оплата труда, при которой размер заработной платы 

рабочего вспомогательного производства находится в зависимости от 

результата труда обслуживаемых им основных производственных рабочих, 

на работу которых он косвенно оказывает влияние; сдельно прогрессивная, 

при которой сдельная расценка на единицу выпущенной продукции зависит 

от ее количества, т.е., чем больше продукции выпускает работник, тем выше 

расценка; аккордная оплата труда - разновидность сдельной оплаты труда, 

при которой сотрудник получает зарплату за комплекс работ согласно 

личному вкладу.  

Сдельную форму оплаты труда целесообразно применять в случаях, 

если: 

- результаты труда работника можно количественно измерить 

- у работников существует реальная возможность увеличить выработку 

- необходимо стимулировать работников к дальнейшему увеличению 

объемов выпуска 

- в массовом производстве, где работники выполняют простые 
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повторяющиеся операции, поэтому нетрудно пронормировать и измерить 

результаты их работы 

Повременную форму оплаты труда целесообразно применять в 

случаях, если: 

- учет количества выполненного объёма работы отдельного работника 

невозможен, либо достаточно трудоемкий 

- результаты труда работника трудно измерить количественно и 

пронормировать (например, работа секретаря) 

- у работника нет возможности влияния на увеличение выпуска 

продукции, производство циклично (работа на конвейере с заданным 

ритмом) 

- стоит задача экономии материальных ресурсов 

- производство высокотехнологическое и качество выпускаемой 

продукции часто важнее количества, а потери (репутационные, финансовые) 

от возможного брака очень высоки. 

Также важным элементом организации оплаты труда является 

тарифная система оплаты труда, включающая в себя, согласно ст. 143 ТК РФ, 

следующие ключевые элементы: тарифная ставка, оклад (должностной 

оклад), тарифная сетка, тарифный коэффициент. Анализ средних показателей 

тарифной системы интересен для целей планирования повышения 

квалификации персонала. Так, если средний тарифный разряд работ выше, 

чем средний тарифный разряд рабочих, то рекомендуется включить в план – 

повышение квалификации рабочих. 

В ряде случаев может использоваться бестарифная система – это 

особенная методика расчета величины вознаграждений работников, при 

которой не применяются фиксированные оклады либо расценки. 

В случае использования работы команды рекомендуется использовать 

бригадную форму оплаты труда, при которой предусматривается 

формирование коллективного заработка в зависимости от общих результатов 

работы бригады и его распределение в соответствии с личным трудовым 

вкладом работника. Для распределения заработка в данном случае будут 

использоваться такие показатели как: отработанное время каждого члена 

коллектива, коэффициенты трудового участия членов коллектива, 

коллективный фонд заработной платы, подлежащий распределению. 

Чтобы работодатель мог эффективно использовать заработную плату 

как мотиватор и избегать ее воздействия как демотиватор необходимо 

связать плату с качеством выполнения или результатом, чтобы награда была 

соизмерима с усилиями работника. Его задача – сформировать оптимальную 

заработную плату, которая оказывает стимулирующее действие на 

работника, учитывает спрос и предложения на рынке труда, результаты 

деятельности предприятия. Кроме того, необходимо придерживаться 

принципа максимальной заработной платы, который означает обеспечение 

опережающих темпов роста производительности труда над темпами роста 
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заработной платы. 

 

На формирование системы вознаграждения влияет большое количество 

внешних и внутренних факторов (финансовые возможности, решение 

работодателя, цели организации). Внешние могут быть рыночными (спрос и 

предложение на рынке труда, динамика цен, уровень инфляции) и 

нерыночными (государственное регулирование заработной платы через 

МРОТ, налоговую политику и уровень развития социально-трудовых 

отношений, соотношение сил социальных партнеров).  

К системе нематериального стимулирования можно отнести: 

социальные (престижность труда, возможность профессионального и 

служебного роста), моральные (уважение со стороны окружающих, награды) 

и творческие (возможность самосовершенствования и самореализации, в 

виде обучения, стажировок и командировок) стимулы. Для развития системы 

неденежной мотивации работников компания может использовать принцип 

«кафетерия», суть которого сводится к тому, что работникам 

предоставляется право выбора из общего списка желаемого набора услуг в 

зависимости от его потребностей. 

К формам материального стимулирования относятся прямые и 

косвенные материальные стимулы (рис. 2.3).  

 

 
 

Рис. 2.3. Материальное стимулирование 
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Как отмечается в ГОСТ Р ИСО 9004-2010, следует стимулировать 

понимание персоналом значимости и важности его обязанностей и 

деятельности в связи с созданием и предоставлением ценности потребителям 

и другим заинтересованным сторонам. Для более активного вовлечения и 

мотивации своих работников организации следует рассмотреть возможность 

принятия таких мер, как; 

- разработка процесса обмена знаниями и использования квалификации 

персонала, например программа сбора предложений по улучшению; 

- внедрение соответствующей системы нематериального поощрения и 

денежного вознаграждения, основанной на индивидуальной оценке личных 

достижений; 

- создание системы профессиональной аттестации и планирования 

служебного роста с целью стимулирования профессионального развития; 

- постоянный анализ уровня удовлетворенности и потребностей и 

ожиданий персонала;  

- предоставление возможностей для наставничества и индивидуального 

обучения (ГОСТ Р ИСО 9004-2010. П. 6.3.3). 

Основным критерием для выработки и принятия решения по 

стимулированию труда персонала является оценка результатов труда 

работника. 

К управлению мотивацией относятся меры, нацеленные на изучение, 

удовлетворение, формирование и устранение мотивации. Положительная 

мотивация связана с поощрением работников за высокие результаты, а 

отрицательная мотивация – возникает под воздействием системы наказаний и 

санкций за низкие результаты и нарушение дисциплины.  

В соответствии с Трудовым кодексом РФ (ст. 191) работодатель 

поощряет работников, добросовестно исполняющих трудовые обязанности 

(объявляет благодарность, выдает премию, награждает ценным подарком, 

почетной грамотой, представляет к званию лучшего по профессии). Другие 

виды поощрений работников за труд определяются коллективным договором 

или правилами внутреннего трудового распорядка, а также уставами и 

положениями о дисциплине. За особые трудовые заслуги перед обществом и 

государством работники могут быть представлены к государственным 

наградам.  

За совершение дисциплинарного проступка, то есть неисполнение или 

ненадлежащее исполнение работником по его вине возложенных на него 

трудовых обязанностей, работодатель имеет право применить следующие 

дисциплинарные взыскания: замечание, выговор и увольнение по 

соответствующим основаниям (ТК РФ ст. 192). При наложении 

дисциплинарного взыскания должны учитываться тяжесть совершенного 

проступка и обстоятельства, при которых он был совершен. Процедура 

наложения дисциплинарного взыскания жестко регламентирована Трудовым 

кодексом РФ и в случае ее нарушения работодатель обязан применить к 
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руководителю организации, руководителю структурного подразделения 

организации, их заместителям дисциплинарное взыскание вплоть до 

увольнения. 

Если в течение года со дня применения дисциплинарного взыскания 

работник не будет подвергнут новому дисциплинарному взысканию, то он 

считается не имеющим дисциплинарного взыскания (ТК РФ ст. 193). До 

истечения этого срока дисциплинарное взыскание может быть снято по 

ходатайству его непосредственного руководителя (представительного органа 

работников), или по инициативе самого наказанного работника. 

К организации стимулирования труда работников предъявляются 

определенные требования, такие как: 

1. Комплексность подразумевает единство моральных и материальных, 

коллективных и индивидуальных стимулов, значение которых зависит от 

системы подходов к управлению персоналом, опыта и традиций 

предприятия. 

2. Дифференцированность означает индивидуальный подход к 

стимулированию разных слоев и групп работников. Должны существенно 

различаться подходы в стимулировании к обеспеченным и 

малообеспеченным работникам. Различными должны быть и подходы к 

более старшим по возрасту и соответственно более квалифицированным и 

молодым работникам. 

3. Гибкость и оперативность проявляются в постоянном пересмотре 

стимулов в зависимости от изменений, происходящих в обществе и 

коллективе, например должна пересматриваться величина материальных 

стимулов с учетом изменения уровня инфляции в стране. 

Стимулирование основывается на следующих принципах: доступность, 

ощутимость, постепенность, объективность, предсказуемость, адекватность, 

своевременность, значимость, справедливость, минимизация разрыва между 

результатом труда и его оплатой, сочетание моральных и материальных 

стимулов, сочетание позитивных и негативных стимулов и др. 

Доступность. Каждый стимул может достигнуть любой из 

сотрудников. Условия получения стимула прозрачны и достижимы. 

Ощутимость. Есть такой порог стимула, который определяет его 

действенность и необходимо его учитывать при определении нижней 

границы стимула. Так же этот порог действенности может в разных 

коллективах отличаться.  

Постепенность. Материальные стимулы необходимо постоянно 

корректировать в сторону повышения, которое может быть обусловлено, как 

необходимостью сближения номинальной и реальной заработной платы (на 

динамику которой влияет рост номинальной зарплаты и рост 

потребительских цен), так и приведение размера материального 

стимулирования к среднерыночному. 

Однако сильно завышенное вознаграждение, которое в последующем 
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не подтвердится, отрицательно скажется на мотивации персонала и будет 

сопровождаться появлением нового нижнего порога стимула, который 

устроит работника. В частности можно проводить анализ 

конкурентоспособности заработной платы (salary competitiveness ratio, SCR), 

сравнивая зарплату по должностям со средней зарплатой на рынке труда, где 

действует компания (регион или отрасль). Рекомендуется анализировать не 

среднюю арифметическую, а медианную зарплату. Медианная заработная 

плата - величина среднемесячной оплаты труда (среднемесячного размера 

выплаты) в расчете на 1 рабочее место, относительно которой половина 

рабочих мест имеет уровень оплаты труда ниже данной величины, а другая 

половина - выше данной величины. По итогам анализа может быть принято 

решение о повышении заработной платы работникам с учетом финансовых 

возможностей компании. По мнению Нэда Хея, основателя широко 

известного в области компенсаций и льгот метода Хея, порог 

«чувствительности» к изменениям заработной платы составляет 15%, т.е. при 

индексации заработной платы на меньшую долю работники не будут 

воспринимать ее как значимую. 

Объективность. Размер вознаграждения работника должен 

определяться на основе объективной оценки результатов его труда. 

Предсказуемость. Работник должен знать, какое вознаграждение он 

получит в зависимости от результатов труда. 

Адекватность. Стимул должно быть адекватно трудовому вкладу 

каждого работника в результат деятельности всего коллектива, его опыту и 

уровню квалификации. 

Значимость. Стимул должен быть для сотрудника значимым. 

Справедливость. Правила определения стимула должны быть 

понятны каждому сотруднику организации и быть справедливыми, в том 

числе с его точки зрения. 

Минимизация разрыва между результатом труда и его оплатой. 

Например, переход с месячной оплаты труда, на оплату каждые две недели. 

Соблюдение такого принципа поможет уменьшить уровень вознаграждения, 

так как будет существовать принцип «Лучше меньше, но быстро». Учащение 

вознаграждения и его четкая связь с итогом труда – это сильный фактор 

мотивации. 

Сочетание моральных и материальных стимулов. И тот и другой 

вид стимулирования одинаково важен для сотрудников, и руководителю 

необходимо эффективно их сочетать, в зависимости от целей и личности 

самого сотрудника. 

Сочетание позитивных и негативных стимулов. Последнее время 

происходит переход от негативных стимулов (выговор, увольнение, 

снижение доплат) к позитивным (премирование, похвала) вследствие 

изменяющихся стилей управления и самого отношения к труду. 

Кроме того, издавна известны такие правила поощрения, как: 
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«вознаграждай поведение, которое хочешь увидеть» и «Вознаграждать надо 

сразу, пока победители утирают пот». К правилам, обеспечивающим 

эффективность наказания, относятся: неотвратимость воздействия, 

индивидуализация наказания, справедливость наказания, учет тяжести 

проступка, учет тяжести проступка. 

Разрабатывая системы стимулирования персонала необходимо 

учитывать, что теперь сотрудникам не достаточно только высокой 

заработной платы, им необходимо признание, развитие, самореализация, 

поэтому в системе премирования, например, рекомендуется использовать 

разные показатели: перевыполнение плана по товарной продукции, прирост 

производительности труда, снижение уровня бракованной продукции. 

Система премирования должна быть зафиксирована в нормативных 

документах, в частности, в положении о премировании, которое должно 

включать в себя цели, принципы и задачи политики премирования, 

источники выплат премии, показатели и условия премирования. Фонд 

заработной платы, который представляет собой совокупность 

индивидуальных заработков, начисленных работникам работодателем, не 

зависит от источника покрытия этих затрат. 

При этом, к одному из наиболее распространённых показателей 

эффективной системы стимулирования относится вовлеченность персонала. 

На сегодняшний день наиболее популярным в исследованиях вовлеченности 

является опросник Gallup Q12, который выделяет 4 измерения вовлеченности 

сотрудников, находящие свое отражение в 12 вопросах, наиболее 

коррелирующих с производительностью труда, лояльностью клиентов и ростом 

продаж. Вот эти измерения:  

• основные потребности (2 вопроса); 

• поддержка управления (4 вопроса); 

• работа в команде (4 вопроса); 

• рост (2 вопроса). 

Рейтинги по этим 12 вопросам затем объединяются в индекс, который 

может быть использован для разделения сотрудников на три категории: 

• вовлеченные сотрудники, работающие со страстью, — чувствуют 

сильную связь с организацией и упорно трудятся, чтобы обновлять и улучшать 

свою компанию; 

• невовлеченные сотрудники — делают ту работу, которую от них 

ожидают, но не прилагают никаких дополнительных усилий; 

• активно отключенные сотрудники — не только несчастны сами, работая 

в компании, но и заражают своим недовольством других сотрудников. 

Перед руководителями всех уровней становится все больше задач: как 

замотивировать сотрудников, как дать возможность самовыражаться, как 

обучить персонал практическим навыкам. Работник и организация в равной 

мере заинтересованы в развитии и полном использовании рабочего 

потенциала каждой личности. Трудовой потенциал – это совокупность 
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качеств человека, определяющих возможности и границы его участия в 

трудовой деятельности. Структура трудового потенциала организации 

представляет собой соотношение компонентов, отражающих различные 

демографические, социальные, функциональные, профессиональные и иные 

характеристики групп работников. Можно выделить в структуре трудового 

потенциала следующие компоненты: кадровый, профессиональный, 

квалификационный и организационный. 

Важную роль в мотивации работников играет корпоративная культура - 

нормы и образцы поведения, которые определяют деятельность всех 

сотрудников компании и отношения между ними. Согласно Э.Шейну в 

основе культуры лежат образцы поведения в организации. Другие 

исследователи делают акцент на разделяемых корпоративных ценностях, 

выделяют разные типы и виды корпоративной культуры:  

Административная, для которой характерны нормы прямого 

регулирования и жесткого контроля 

Иерархическая – с четко прописанными процессами и правилами, 

которые обеспечивают надежные, стабильные и эффективные результаты 

Рыночная - культура, в которой основное внимание уделяется 

«достижению цели».  

Клановая – основанная на дружеской атмосфере, она обеспечивает 

равное участие сотрудников и руководителей, возможность долгосрочного 

карьерного роста и демонстрацию сильной лояльности. 

Г. Хофштеде классифицировал корпоративные культуры по таким 

критериям как: Индивидуализм / коллективизм; дистанция власти; избегание 

неопределенности; маскулинность / феминность; ориентация на 

долгосрочную / краткосрочную перспективу. 

 

2.4. Стили управления персоналом структурного подразделения 

 

Стиль управления – совокупность форм, правил, методов и приемов 

воздействия на подчиненных с целью получения требуемых результатов. Их 

разделяются на одномерные и многомерные. 

Одномерные стили управления характеризуются одной 

доминирующей над всеми другими качествами руководителя поведенческой 

установкой. 

Социальным немецким психологом К. Левиным в 40-х гг. ХХ в. были 

проведены научные исследования в области стилей управления для 

выявления факторов, влияющих на групповую деятельность. Проводя 

эксперименты с коллегами в малых группах, он выделил следующие стили 

управления (рис. 2.4): 

– авторитарный; 

– либеральный; 

– демократический. 



50 

 

 
 

Рис. 2.4. Стили управления (К. Левин) 

 

Выяснилось, что указанные стили имеют разную степень влияния на 

климат в группах, настроение, самочувствие сотрудников и результативность 

их работы. Проанализировав результаты исследований, Левин сделал 

следующие выводы:  

– одним из главных факторов, влияющих на формирование стиля 

руководителя, являются его личные качества и специфика коллектива; 

– для качественного управления нужно правильно комбинировать 

разные стили управления; 

– каждый стиль имеет свои сильные и слабые стороны. 

Ни один стиль управления не может быть признан лучшим во всех 

отношениях. Управление будет более эффективным, если в каждом 

конкретном случае руководитель будет действовать в зависимости от 

ситуации. Только тот руководитель считается профессионалом, который 

сумеет использовать ситуацию для достижения хороших результатов. 

Исследования показали, что наиболее продуктивным стилем 

управления является авторитарный. Но при этом стиле оставляют желать 

лучшего новизна, оригинальность и качество работы. Самый главный минус 

этого стиля не в том, что мнение подчиненных не особо интересует 

руководителя, а в том, что подчиненные теряют навыки самостоятельности, 

инициативности. 

Лучше всего использовать авторитарный стиль управления, если: 

– работа проста и требует количественного результата; 

– работники слабо квалифицированны; 

– используются механические структуры управления; 

– сотрудники коллектива имеют разную профессиональную 

подготовку; 

– организационная культура слаба; 

– возникла кризисная ситуация. 

Этот стиль обычно применяется при обстоятельствах, требующих 

file:///D:/$%20%20%20%20%20%20!%20_02%2008.%2019/Глоссарий.docx
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быстрого принятия какого-либо решения; когда коллектив слаб и разобщен; 

когда уровень зрелости исполнителей слишком низок, в момент проведения 

антикризисных мероприятий; при дестабилизирующих конфликтах в 

организации и т. д. Такой стиль управления нередко используют 

начинающие руководители в силу своей неуверенности в себе, или при 

наличии у них внутриличностного конфликта.  

Руководители не должны забывать, что отлучение от принятия 

решений может быть сильным демотиватором для исполнителей с 

творческим потенциалом и может привести к снижению инициативности, 

лояльности к определенной задаче, доверия к руководству, качества 

производимых работ. В худшем случае руководитель-автократ может 

противопоставить себя коллективу, что может привести к саботажу и 

свертыванию работ. 

Иногда руководители в данном стиле осуществляют влияние на 

работников через страх. Это должно быть недопустимо, чтобы не привести к 

распаду коллектива. Кроме того, выяснилось (работы Лайкерта), что при 

управлении, ориентированном на производство, уровень травматизма, 

заболеваний, прогулов значительно выше, чем при ином стиле управления. 

Однако в коллективах, где отсутствует четкая структура и сплоченность, 

применение жесткого стиля управления является только положительным 

фактором, повышает уровень удовлетворения трудом. 

Демократический стиль обычно используется в 

высокопрофессиональных коллективах с грамотной организационной 

культурой. Этот стиль сосредоточивает внимание на повышении 

производительности труда путем улучшения и совершенствования 

человеческих взаимоотношений: делается упор на помощь в решении 

проблем сотрудников и поощрении их профессионального роста. Чаще это 

встречается в организациях с органической структурой управления, что 

подразумевает творческий характер работ, инновационные процессы, 

ориентацию и опору на человеческий потенциал и гуманизацию труда. 

Гуманизация труда – это создание таких условий на предприятии, которые в 

наибольшей степени учитывают психофизиологические и социальные 

потребности работников. 

Данный стиль управления может быть признан целесообразным для 

руководства подразделениями, в которых важен новаторский подход к 

решению задач. Как правило, обстановка, создаваемая руководителем-

демократом, носит воспитательный характер и позволяет достигать цели с 

малыми издержками за счет создания соответствующей системы мотивации. 

Руководитель-демократ воздействует не столько приказом и критикой, 

сколько убеждением, привлечением к принятию решений, идет на 

компромисс, если логика подчиненного убедительна, если исполнители 

хорошо разбираются в выполняемой работе и могут внести в нее элемент 

новизны и творчества. 
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Управление, направленное на раскрепощение творческой активности 

работника, создание простора для индивидуальных достижений талантливых 

людей (партисипативное управление) получило широкое распространение в 

ведущих японских компаниях, где сотрудники сами могут: 

– принимать решения, касающиеся организации трудовой 

деятельности; 

– принимать решения, касающиеся проведения работ; 

– контролировать качество и количество произведенной продукции; 

– заниматься рационализаторской деятельностью (кайдзен-группы, 

кружки качества, целевые комитеты и т. д.); 

– формировать рабочие группы. 

Так концепция бережливого управления, разработанная в компании 

Тойота, ставит перед руководителями организации задачу преобразовывать 

лидерские мотивы персонала в систему поведения, ориентированную на 

постоянное улучшение и снижение потерь. Как утверждается в этой 

концепции, уважение к работнику, его достоинству, компетентности, 

ответственности, творчеству позволяет раскрыть и использовать в полной 

мере его талант, интеллектуальные и творческие способности для развития  

Но демократическое управление возможно не во всех случаях. Во-

первых, руководитель действительно должен обладать выдающимися 

личными качествами: быть рассудительным, решительным, мобильным, 

активным. Во-вторых, не должно быть большой разницы между 

сотрудниками и руководителем с точки зрения квалификации. Иначе лучше 

использовать авторитарный стиль. В- третьих, если наступает необходимость 

принятия быстрого решения, демократический стиль управления не 

справится с этим, так как этот стиль предполагает значительные временные 

затраты. 

Либеральный стиль управления подходит для руководства 

новаторами и творческими людьми. Его суть состоит в том, что 

руководитель ставит перед подчиненными задачу, создает необходимые 

организационные условия для работы, определяет её правила и задает 

границы решения, сам же при этом отходит на второй план, оставляя за 

собой функции консультанта, арбитра, эксперта, оценивающего полученные 

результаты, и в случае сомнений и разногласий исполнителей принимает 

окончательное решение.  

Руководитель-либерал обеспечивает сотрудников информацией, 

мотивирует, поощряет и подчиненнет их. Сотрудники же сами решают 

задачи, принимают необходимые решения, у них есть свобода выбора 

средств для достижения целей. Данный стиль управления позволяет 

подчиненным проявить себя, самореализоваться и помогает сформировать 

благоприятный психологический климат в коллективе.  

Этот стиль применяется все чаще в связи с растущими масштабами 

научных исследований и опытно-конструкторских разработок, 
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осуществляемых силами высококлассных специалистов. Они не приемлют 

командования, силового давления, мелочной опеки и пр. 
Либеральный стиль управления дает хорошие результаты в 

самоорганизующихся социально-экономических системах, в которых 

сотрудники доросли до такого уровня, когда могут активно действовать на 

началах самоуправления, в противном случае этот стиль управления вреден. 

Стиль «невмешательства» может превратиться в бюрократический, когда 

руководитель совсем устраняется от дел. Он передает все управление в руки 

своих выдвиженцев, которые от его имени управляют сотрудниками, 

применяя жесткие авторитарные методы руководства. А сам руководитель 

делает вид, что власть находится в его руках, но на самом деле он становится 

все больше зависимым от своих помощников.  

Если руководитель применяет всего лишь один из трех стилей, то это 

значительно обедняет его деятельность как руководителя. Целесообразность 

того или иного стиля зависит от конкретной ситуации. 

Итак, наиболее популярным должен быть так называемый 

ситуативный подход к руководству. К факторам, определяющим ситуацию в 

производственной организации, обычно относят: специфику целей и 

стратегию, уровень развития организации, технологию, особенности 

экономической ситуации, в которой действует предприятие, специфику 

региона, уровень ответственности, заинтересованности, 

дисциплинированности, квалификации и социокультурного развития 

работников. 
Кроме К. Левина над изучением и классификацией стилей управления 

работали и другие известные ученые и практики. 

Так Мак-Грегор разработал две основные теории стилей руководства, 

которые известны как теория «Х» и теория «У». В основе теории «Х» лежит 

авторитарный стиль управления. Согласно данной теории, люди работают по 

принуждению, за ними ведется тотальный, жесткий контроль со стороны 

руководства. Сотрудники под данным руководством уклоняются от 

ответственности, а также у них не существует таких понятий как 

«честолюбие» и «творчество». Мак-Грегор же считал, что такое поведение 

сотрудников связано только с внешними условиями, но не с человеческим 

фактором.  

В теории «Y» Мак-Грегором обосновывается демократический стиль 

руководства. Суть этой теории заключается в том, что если к сотрудникам 

относиться так, как будто они - это одна из главных ценностей организации, 

то они будут выполнять гораздо качественнее свою работу (т. к. известно, 

что индивид первоначально по своей природе ориентирован на творческий 

труд и развитие). По мнению МакГрегора, для нормального человека, для 

которого успех служит вознаграждением, труд становится все более 

естественным и привлекательным, приносящим удовлетворение. 

Г. В. Щекин выделил следующие разновидности авторитарного стиля: 
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1. Патриархальный – все должны беспрекословно выполнять 

указания руководителя, а он считает всех подчиненных недозревшими до 

принятия решений. 

2. Харизматический - признаются выдающиеся качества лидера, а 

поэтому он может пожелать любой жертвы от подчиненных и не обязан о 

них заботиться. 

3. Бюрократический - для данного стиля более характерен 

бюрократизм, а также так называемая «канцелярская волокита». 

4. Автократический - руководство осуществляется аппаратом через 

подчиненные инстанции. Этот стиль больше присущ предприятиям, 

институтам, государству, чем отдельным людям. 

А вот Р Лайкерт сделал вывод, что руководители одновременно 

используют только один стиль управления во взаимоотношениях с 

подчиненными, при этом стиль руководства неизменно будет 

ориентированным либо на работу, либо на человека. В первом случае 

руководители оценивались как менее профессиональные, если же задачи 

ставились более творческие, ориентированные на человека, то для 

производства это оказалось наиболее эффективным (табл. 2.2.). 

 

Таблица 2.2. Стили руководства Р. Лайкерта 

 

№ Стиль 

руководства 

Характеристика стиля  

1. Эксплуататорско- 

авторитарный  

Руководитель может воздействовать на 

сотрудников с помощью наказания, но также 

использует и поощрение. Обычно 

руководитель сам принимает все решения. 

2. Благосклонно- 

авторитарный  

Руководитель уверен в себе. Он привык верить 

и своим подчинённым, использует различные 

методы поощрения и мотивации.  

3. Консультативно-

демократический  

Руководитель оказывает определенное доверие 

подчиненным. Он прислушивается к мнению 

своих сотрудников и зачастую воплощает их 

идеи при принятии управленческих решений. 

4. Стиль, основанный 

на участии  

Руководитель проявляет полное доверие к 

подчиненным, выслушивает их мнения, 

привлекает ко всем видам деятельности, 

относится к подчиненным как к равным. 

 

Иногда начальник полностью отстраняется от дел. И тогда получается 

попустительский стиль, подчас имеющий бюрократические формы: 
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управленческий процесс переходит в руки недостаточно компетентных 

«выдвиженцев», которые в преимуществе используют административные 

методы управления. Подчиненные, при низкой степени зрелости, создают 

видимость работы и выполняют задания только формально, не имея желания 

брать на себя инициативу, в рабочее время занимаются решением личных 

вопросов. 

В многомерных стилях управления выделяется несколько уровней 

подходов к подчиненным. Например, в «управленческой решетке» Блейка и 

Мутона объемы работ начальника представляются в виде решетки, где 

между собой перекрещиваются разнообразные стили руководства, которые 

зависят от сосредоточенности на производстве и на человеке (Рис. 2.5, 2.6). 

 

 
 

Рис. 2.5. «Управленческая решетка» Блейка и Мутона (график) 

 

Стиль руководителя соответствует позиции 1.1, когда он принимает 

решения, предложенные другими, присоединяется к мнению и стилю 

поведения других, пытаясь всегда оставаться нейтральным, выполняет 

только необходимую работу. 

Преобладание стиля, соответствующего позиции 1.9, ведет к созданию 

дружеской атмосферы, заботы о людях. Здесь может потребоваться обучение 

в таких областях, как принятие решений, планирование, организация, 

контроль. 
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Рис. 2.6. «Управленческая решетка» Блейка и Мутона (описание) 

 

Стиль, соответствующий позиции 9.9, называют групповым 

управлением. Здесь руководитель все силы отдает работе, для него важно, 

чтобы принимаемые решения были здоровыми и творческими, чтобы они 

встречали понимание и одобрение. Сотрудники следуют за ним, их большие 

успехи обусловлены преданностью своей работе. Взаимоотношения в таком 

коллективе основаны на доверии и уважении. 

Высокая эффективность работы при стиле 9.1 достигается тогда, когда 

для выполнения заданий не требуется творческого подхода. В этом случае 

ему следует уделять больше внимания обучению в области развития 

персонала, мотивации, коммуникации и т. п. 

При стиле 5.5 могут достигаться хорошие результаты путем 

балансирования требований производительности и сохранения условий для 

поддержания нормального социально-психологического климата в 

коллективе. Для руководителя важна реализация осуществимых целей, даже 

если они небезупречны. При появлении новых идей, взглядов, 

представлений, отличающихся от его собственных, он ищет среднюю 

позицию. 

Работы Блейка и Мутона позволили выделить дополнительные 

одномерные стили управления: патернализм, оппортунизм и фасадизм. 

Патернализм (матернализм) – разновидность авторитарного стиля, 

где руководитель все решает единолично. Он выступает великодушным 

диктатором, который ожидает полного подчинения. Подчиненные зависимы 

от прихотей начальника, при этом они останавливаются в своем развитии. 

Матернализм отличается от патернализма полом (женский) руководителя.  

Оппортунист - руководитель, действующий в личных целях, не 

имеющий четко определенных принципов и нужной для его статуса 
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социальной ответственности. Основная цель – быть в центре внимания и 

находиться на вершине. Его поведение зависит от того, с кем он имеет дело. 

Инициатива эгоистична и основывается на точно рассчитанном риске. 

Оппортунист против обратной связи, так как она может указать на его 

ошибки.  

Руководитель – фасадист это любитель «показухи». Он как будто 

надевает маску, а настоящее лицо, стремление к контролю, господству, 

власти и пр., прячет. Фасадист создает себе позитивную репутацию, которая 

помогает ему поддерживать обман. Конфликты он использует не для 

конструктивных решений, а для получения дополнительных преимуществ. 

Теория жизненного цикла Поля Херси и Кена Бланшара (рис. 2.7) 

опирается на формирование стиля управленческого воздействия в 

зависимости от степени зрелости объекта управления. В зрелость, 

определяемую способностью и желанием выполнить поставленную задачу, 

включаются две составляющие: 

1. В профессиональную составляющую входят знания, умения и 

навыки, опыт, способности в целом (уровень компетентности подчиненных). 

Если уровень этой составляющей высок, то не особо нужны директивы и 

указания; 

2. В психологическую зрелость входят желание выполнять работу или 

уровень мотивированности подчиненных. Если уровень этой составляющей 

высок, то от руководителя не требуется больших усилий по воодушевлению 

подчиненных к работе, так как они уже внутренне замотивированы. 

 

 
 

Рис. 2.7. Теория жизненного цикла Поля Херси и Кена Бланшара 

 

Выделяют четыре стадии зрелости подчиненных. 



58 

Ml. Сотрудники не способны и не желают работать. Они либо 

некомпетентны, либо не уверены в себе («программируемые» – не сделал, 

потому что). 
М2. Сотрудники не способны, но желают работать. У них есть 

мотивация, но нет навыков и умений («задачные» – им нужно ставить задачу, 

привлекать к поиску решений). 
М3. Сотрудники способны, но не желают работать. Их не привлекает 

то, что предлагает руководитель («проблемные» – видят проблему, но решать 

ее будут лишь при определенных условиях). 
М4. Сотрудники способны и желают делать то, что предлагает им 

руководитель («ищущие проблему», предвосхищающие её).  

 

В зависимости от степени зрелости сотрудников, руководитель должен 

корректировать свои действия, относящиеся к установлению отношений с 

подчиненными и структурированию самой работы.  
В рамках этой теории выделяются четыре основных лидерских стиля, 

каждый из которых наиболее соответствует определенной степени зрелости 

сотрудников: 
– участвующий; 

– указывающий; 

– делегирующий; 

– убеждающий. 

Указывающий стиль (S1) наиболее эффективен при низкой зрелости 

подчиненных, т. к. они нуждаются в постоянном контроле и не желают брать 

на себя ответственность. Возникает необходимость принуждать работников к 

исполнению задач. 
Убеждающий стиль (S2) является лучшим для использования низкой 

компетенции, но достаточно высокой лояльности подчиненных. Здесь 

реализуется в равной мере директивность и поддержка тех, кто не способен, 

но желает работать. Руководитель помогает им путем объяснения, обучения 

и коучинга. 
Участвующий стиль (S3) является лучшим при умеренно высокой 

зрелости подчиненных. Способные к работе, но не желающие по какой-то 

причине ее выполнять, сотрудники нуждаются в партнерстве со стороны 

руководителя и правильной мотивации. 
Делегирующий стиль (S4) является лучшим для руководства 

высокозрелыми подчиненных, поскольку позволяет им взять на себя 

максимум ответственности за выполнение задания. Данный стиль 

способствует развитию инициативы и творческого подхода к работе. 

  

Одна из важнейших обязанностей руководителя заключается в том, 

чтобы найти правильное сочетание стилей управления с учетом всех 

факторов, которые тем или иным образом влияют как на микроклимат в 
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коллективе, так и на адаптацию работников к изменениям. В организации 

могут возникать различного вида ситуации, и руководитель должен суметь 

быстро сориентироваться и суметь подобрать нужный стиль управления. 

 

2.5. Структурное построение информационных систем и особенности 

работы с ними 

 

Информационная система – взаимосвязанная совокупность средств, 

методов и персонала, используемых для хранения, обработки и выдачи 

информации в интересах достижения поставленной цели. В ГОСТ Р 53622-

2009, применяемом при создании информационно-вычислительных систем 

различного назначения, используется понятие информационно-

вычислительная система: совокупность данных (баз данных) и программ 

функционирующих на вычислительных средствах как единое целое для 

решения определенных задач (ГОСТ Р 53622-2009. П.3.5). 

Функциональными элементами любой информационной системы 

являются следующие группы (блоки) процессов: ввод информации из 

внешних или внутренних источников; обработка входной информации и 

представление ее в удобном виде; вывод информации для представления 

потребителям или передачи в другую информационную систему; обратная 

связь – это информация, переработанная людьми данной организации для 

коррекции входной информации. В каждом конкретном случае набор и 

взаимосвязи функциональных подсистем зависят предметной области и 

специфики деятельности организации, деятельность которого обеспечивается 

информационной системой. 

Информационные системы управления персоналом (HRM-системы) 

позволяют руководителю выстраивать кадровую работу, основываясь на 

точном и всестороннем анализе показателей каждого работника, принимать 

эффективные решения, планировать перестановки, обучение, формировать 

систему мотивации. 

Информационные системы управления персоналом реализуют 

следующие задачи: 

• управление организационной структурой и штатным расписанием; 

• расчет заработной платы; 

• кадровый учет; 

• учет рабочего времени; 

• планирование затрат на персонал; 

• планирование карьеры и отслеживание продвижения персонала по 

структуре; 

• работа с кадровым резервом; 

• подбор персонала на вакансии; 

• обучение персонала; 

• системы аттестаций и др. 
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Для оценки уровня организации системы управления организацией, 

характеризующий уровень компьютеризации рабочих мест управленческого 

персонала, внедрения сетевых технологий используется показатель охвата 

функций управления автоматизацией. 

По степени автоматизации процессов HRM-системы условно 

разделяют на три уровня.  

Системы первого уровня. Решения, разработанные для 

автоматического расчета заработной платы. Это типовой продукт с 

ограниченной функциональностью, дальнейшая настройка которого 

невозможна, а круг потенциальных пользователей крайне узок.  

Системы второго уровня. Более развитые решения, позволяющие 

автоматизировать кадровый учет. Они обеспечены неплохим функционалом 

для ведения грамотной кадровой политики. Программные продукты этого 

уровня можно дополнять.  

Системы третьего уровня. Наиболее прогрессивные решения, 

которые, кроме расчета заработной платы и учета кадрового движения, 

позволяют разрабатывать индивидуальные программы обучения 

специалистов, составлять «портреты», планировать продвижение и 

проводить аттестацию. Программы третьего уровня могут быть 

самостоятельным продуктом, но чаще всего они входят в систему 

комплексной автоматизации предприятий (ERP).  

В основе другой классификации HRM-систем лежит состав функций. С 

этой позиции программные продукты можно разделить на пять групп:  

Расчетные. Обеспечивают расчет заработной платы, командировочных 

расходов, премий и удержаний, оформление нарядов на выполнение работ и 

т.д.  

Учетные. Это составление штатного расписания, кадровой отчетности, 

учет отпусков, командировок, больничных, ведение личных дел сотрудников.  

Учетно-расчетные. Системы, объединяющие первые две группы.  

HRM-системы с неполной функциональностью. Программные 

продукты этой группы, помимо учетно-расчетных функций, включают в себя 

HR-контур: управление мотивацией, анализ эффективности работы 

персонала, аттестацию и оценку профессиональной пригодности работников, 

планирование кадровых перестановок, пути для совершенствования системы 

управления персоналом организации в целом.  

Полнофункциональные HRM-системы. Это HRM-системы 

четвертой группы, к которым добавлена функция генерации отчетности для 

контрольных органов или руководства холдинга, ведение статистики. 

На практике современные HRM-системы содержат функциональные 

блоки, распределенных по трем технологическим уровням: операционному, 

пользовательскому и стратегическому. 

Лидером по количеству внедрений на мировом и российском рынков 
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информационных систем признана система SuccessFactors немецкой 

компании Sap. Данная система является облачным, комплексным решением 

для управления персоналом. Особенность облачных систем в том, что данное 

решение не устанавливается на сервера компании-заказчика, что сказывается 

на увеличении быстродействия и сроках внедрения системы. Данная 

информационная система включает такие модули как: · управление 

вознаграждениями; · управление корпоративным обучением; · управление 

карьерой; · подбор персонала; внутрикорпоративные сети; · управление 

эффективностью и оценка персонала; планировщик трудовых ресурсов; 

постановка целей. В качестве преимущества выделяют: быстрое внедрение 

(среднем не более 90 дней), оперативная модернизация и обновление 

приложения, нет необходимости инвестировать значительные средства в 

приобретение системы и платформы для ее развертывания. В числе 

недостатков отмечаются: высокая цена и то, что доработки системы 

осуществляется сложнее, чем для серверных решений. 

Система Saba Cloud больше признана за рубежом, о чем говорит 

небольшое количество клиентов в России. Данная система является 

иностранным решением и, также, как и информационная система 

Successfactors, основана на облачных технологиях. Информационная система 

Saba Cloud содержит следующие функциональные модули: обучение; 

построение карьеры; поиск и подбор; управление эффективностью; 

сообщества. Преимущества Saba Cloud: короткие сроки внедрения системы; 

поиск и подбор персонала, дистанционное обучение и оценка персонала 

являются модулями единой системы; нет необходимости инвестировать 

значительные средства в приобретение ПО, так как система основана на 

облачных технологиях; дистанционное обучение является ключевым 

модулем, предоставления возможности обучения большему количеству 

людей через браузер, сокращая затраты компании на командировки 

сотрудников. Недостатки: высокая цена; вследствие того, что система 

является облачной, то доработки осуществляется сложнее, чем для 

серверных решений, а сложные доработки по модификации 

функциональности системы не реализуемы; отсутствие дополнительных 

инструментов для оценки персонала, таких как: программы обратной связи, 

составление gap - анализов для отслеживания соответствия сотрудников и 

должностям; пакетное решение, которое содержит определенный набор 

модулей. Нет возможности выбора модулей, которые будут входить в 

определенный пакет. 

Информационная система Lumesse ETWeb содержит такие 

функциональные модули, как: базовая информация о сотруднике и 

должности; управление эффективностью; управление навыками и 

компетенциями; управление обучением и развитием; планирование карьеры 

и преемственности; оценка 360 градусов; управление вознаграждениями. 

Преимущества Lumesse ETWeb: легко масштабируемое решение; интеграция 
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с большинством учетно - кадровыми системами; система легко 

кастомизируется и настраивается под любые потребности клиента; 

возможность отражения организационной структуры в виде диаграммы для 

пользователей; расширенные аналитические инструменты для более 

детального анализа деятельности сотрудников. Недостатки: решения для 

дистанционного обучения и поиска и подбора являются отдельными 

системами, которые интегрируются с ETWeb; отсутствует возможность 

настраивать отчеты через интерфейс. 

Основным программным обеспечением для управления персоналом 

компании Oracle является система Oracle Talent Management Cloud. Как и 

большинство иностранных информационных систем она разработана на 

основе облачных технологий. Данная информационная система содержит в 

себе следующие функциональные модули: управление обучением и 

развитием; интернет поиск и подбор персонала; управление эффективностью; 

планирование замещения; учет рабочего времени; расчет заработной платы; 

аттестация сотрудников; управление вознаграждениями и компенсациями; 

управление ресурсами организации. Преимущества: состоит из отдельных 

решений, которые интегрированы между собой, что предоставляет 

возможным выбор только определенных решений; преобладающая часть 

процессов реализована в системе в формате Веб доступ сотрудника с 

использованием новейших технологий кадрового менеджмента. Недостатки: 

высокая цена; не является единой информационной системой. 

RB HR & Payroll – "Управление кадрами и Зарплата" (Робертсон и 

Блуме Корпорейшн) – функционально полный, стабильный, гибкий и легко 

управляемый продукт. Это международное решение для предприятий раз-

личного уровня и сфер деятельности, позволяющее автоматизировать и упо-

рядочить типичные операции управления персоналом: управление штатным 

расписанием; прием, продвижение по службе, перевод между подразделени-

ями, увольнение работников; обучение и аттестацию персонала; поддержку 

разнообразных компенсационных схем; расчет зарплаты, управление 

бюджетами подразделений по зарплате, найму, обучению персонала и др. 

Особенностями RB Human Resources & Payroll являются работа на различных 

платформах, операционных системах и СУБД; открытый доступ к данным 

при совершенной защите информации; настраиваемость на законодательства 

различных стран; пользовательские процедуры; ведение архива справочной 

информации; удобный интерфейс со встроенными средствами анализа; 

многоэкранные справочники работников; настраиваемые интеллектуальные 

экранные формы; двухуровневая настройка расчетов зарплаты и платежей 

предприятия (таблицы видов оплат и алгоритмы расчетов); расчет зарплаты с 

возможностью многократного пересчета и исправления ошибок; мощный 

встроенный генератор отчетов; поддержка документооборота; 

масштабируемость; параметризируемые средства переноса результатов 

расчета зарплаты в систему бухгалтерского учета. 
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Российской компанией "1С" для автоматизации управления 

персоналом организации было разработано программное обеспечение «1С: 

Зарплата и управление персоналом 8». В этой информационной системе 

можно выделить следующие модули: учет кадров и персонифицированный 

учет; расчет и учет заработной платы; выплаты и депонирование; исчисление 

налогов и страховых взносов; подготовка регламентированной отчетности; 

учет деятельности нескольких организаций; набор персонала с поиском 

кандидатов в интернете; грейды и KPI; социальные льготы и компенсации; 

адаптация, обучение и развитие персонала; кадровый резерв и управление 

талантами; учет расходов по направлениям и проектам.  

«1С: Зарплата и управление персоналом 8» в части ведения воинского 

учета позволяет вести учет всех категорий сотрудников, подлежащих 

воинскому учету, пребывающих в запасе, стоящих на специальном воинском 

учете, забронированных за органами государственной власти, местного 

самоуправления или организациями на период мобилизации, военного 

положения или на военное время, формировать отчеты для военных 

комиссариатов, извещения о приеме на работу граждан, подлежащих 

воинскому учету, листки сообщений об изменениях, ходатайства о 

бронировании, карточку учета организации, указывать сведения по 

должностям, относящимся к летно-подъемному составу и к плавсоставу при 

подготовке сведений о численности работающих и забронированных 

граждан. 

Преимущества: единая система, которая сочетает в себе учетно-

расчетную систему и управление персоналом; существуют разные варианты 

наполнения системы в зависимости от размера компании; возможность 

планирования отпусков сотрудников. Важно отметить, что данная 

информационная система позволяет автоматизировать расчетом заработной 

платы персонала и оценку персонала в единой системе. Недостатки: нет 

возможности выбора наполнения системы, которое зависит от размера 

компании; у сотрудников нет возможности видеть результаты оценок; нет 

возможности отображения организационной структуры для пользователей 

системы. 

Российское программное средство БОСС-Кадровик (разработка АО 

«БОСС. Кадровые системы» корпорации АйТи) представляет собой единое 

информационное пространство с единой базой данных. Система 

поддерживает следующие процедуры бизнес-процесса управления 

персоналом: планирование структуры организации, штатного расписания, 

ведение множественных, в том числе неформальных, иерархических 

структур; оперативный учет движения персонала; ведение 

административного кадрового документооборота, в том числе формирование 

должностных инструкций; ведение архивов без ограничения сроков 

давности; формирование и ведение структурированных квалификационных 

требований к должностям (профиль должности); планирование персонала; 
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подбор персонала; оценка соискателей и сотрудников, аттестация персонала; 

обучение и повышение квалификации, стажировки персонала; материальная 

и нематериальная мотивация; ведение кадрового резерва и мобильного 

персонала; планирование фондов рабочего времени и учет их использования; 

планирование и прогнозирование фондов оплаты труда; управление 

системами оплаты труда, мотивации, компенсаций и социальных выплат; 

расчет заработной платы на предприятии; учет и разнесение затрат на оплату 

труда персонала в общей номенклатуре затрат предприятия; формирование 

отчетности для ФСГС, ВУС, ФНС и ПФР; консолидация данных по 

работникам в рамках холдинга и синхронизация справочной информации с 

помощью встроенного механизма обмена кадровой информацией 

(репликации); вывод отчетов и справочных данных о персонале на 

корпоративный портал. Преимущества БОСС-Кадровик: наличие встроенных 

модулей HRM; большое количество уже готовых шаблонов для управления 

персоналом; готовая интеграция с SAP и другими ERP-системами; 

поддержка баз данных MS SQL и Oracle. Недостатки: требует высокой 

квалификации отдела информационных технологий по поддержанию ее 

работоспособности; занимает много места на компьютере; требует много 

доработок. 

Отечественная информационная система WebTutor содержит 

следующие функциональные модули: дистанционное обучение; очное 

обучение; портал знаний; управление талантами и развитие карьеры; 

тестирование; управление компетенциями; планирование и оценка 

деятельности; оценка должностей. Преимущества: низкая цена по сравнению 

с конкурентами; гибкая интеграция; легко масштабируемое решение; 

возможность прохождения дистанционных курсов в системе. Недостатки: 

отсутствие технической поддержки; разные виды интерфейсов для 

администратора и пользователя.  

В целом, использование информационных систем управления 

персоналом позволяет создать в организации единое информационное 

пространство и значительно повысить эффективность работы с кадрами. 

HRM-системы позволяют значительно сократить время принятия решений на 

всех управленческих уровнях, обеспечивает эффективность этих решений. 

Затраты на управление персоналом снижаются, а производительность труда 

растет 
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Примеры оценочных средств для проверки знаний и умений 

 
Необходимые 

умения и знания 

по профстандарту 

Примеры оценочных средств ОТФ «Операционное управление 

персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

Методы, способы 

и инструменты 

управления 

персоналом (2.1, 

2.2.) 

Вопрос: Какие из перечисленных документов обеспечивают 

применение распорядительных методов управления? Выберите 2 

правильных ответа из предложенных. 

1. устав организации 

2. постановление 

3. приказ 

4. инструкция 

5. регламент 

Правильный ответ – 2, 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 2.1. 

Вопрос: Какой элемент метода SMART упущен при 

следующей формулировке задачи для бизнес-тренера: “Записать два 

вебинара на тему “Постановка целей по системе SMART” до 31 

марта 2019 г.? Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. Specific 

2. Measurable 

3. Achievable 

4. Relevant 

5. Time-bound 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 2.1. 

Вопрос: Какой инструмент представляет собой визуальное 

средство логического структурирования возможных причин 

проблемы. Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. Метод Дельфи  

2. Бенчмаркинг 

3. Мозговой штурм 

4. Диаграмма Исикавы 

5. SWOT анализ 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: ГОСТ Р ИСО 13053-2-2015 Статистические 

методы. Количественные методы улучшения процессов. Шесть сигм. 

Часть 2. Методы. П. 2.3. 

Вопрос: Какие из перечисленных факторов, анализируемых 

при принятии решения, относятся к внутренним факторам? Выберите 

3 правильных ответа из предложенных. 

1. новые технологии 

2. местная инфраструктура 

3. доступность кредитования 

4. финансовые результаты 

5. организационная культура 

6. законодательные требования 

https://in-scale.ru/blog/chto-takoe-vebinar-i-kak-oni-proxodyat-sovety-dlya-biznesa
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7. организационная структура 

Правильный ответ – 4, 5, 7 

ОбоснованиеГОСТ Р 57189-2016/ ISO/TS 9002:2016 Системы 

менеджмента качества. Руководство по применению ИСО 9001:2015. 

П. 4.1. 

Системы, методы 

и формы 

материального и 

нематериального 

стимулирования 

труда персонала 

(2.3) 

Вопрос: Какие стимулы относятся к неденежным 

материальным стимулам? Выберите 2 правильных ответа из 

предложенных.. 

1. грамота  

2. возможность стажировок 

3. путевка  

4. возможность служебного роста 

5. бесплатное лечение 

Правильный ответ – 3, 5 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 2.3. 

Вопрос: Какие виды дисциплинарных взысканий установлены 

законодательно? Выберите 2 правильных ответа из предложенных.. 

1. постановка на вид  

2. замечание,  

3. штраф 

4. выговор 

5. строгий выговор 

Правильный ответ – 2, 4 

Обоснование: Статья 192.. ТК РФ 

Вопрос: Укажите, что входит в состав стимулирующих 

выплат. Выберите 2 правильных ответа из предложенных.  

1. Выплаты за работу в условиях, отклоняющихся от нормальных 

2. Выплаты за работу в особых климатических условиях 

3. Выплаты за работу на территориях, подвергшихся 

радиоактивному загрязнению 

4. Премии 

5. Доплаты стимулирующего характера 

Правильный ответ – 4,5 

Обоснование: ст. 129 ТК РФ 

 

Вопрос: За какие показатели законодательство рекомендует 

поощрять работников? Выберите 1 правильный ответ из 

предложенных. 

1. За достижение целей стоящих перед организацией. 

2. За достижение командных целей 

3. За добросовестное исполнение трудовых обязанностей 

4. За высокую лояльность организации. 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: ст. 191 ч 1 ТК РФ. 

 

Вопрос: Укажите, какой принцип требует обеспечения 

прозрачности и достижимости условий получения вознаграждения. 

Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. Ощутимость  
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2. Адекватность 

3. Доступность 

4. Постепенность 

5. Значимость 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 2.3. 

 

Методы (стили) 

оперативного 

управления 

персоналом 

организации (2.4) 

Вопрос: Какой стиль управления рекомендуется применять при 

чрезвычайных обстоятельствах, требующих быстрого принятия решений? 

Выберите 1 Правильный ответ из предложенных. 

1. Попустительский 

2. Либеральный 

3. Демократический 

4. Авторитарный 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением П.2.4. 

 

Вопрос: Укажите основные признаки руководителя – 

оппортуниста. Выберите 1 Правильный ответ из предложенных. 

1. руководитель, выступающий великодушным диктатором, 

который ожидает полного подчинения 

2. руководитель, действующий в личных целях, не имеющий 

четко определенных принципов и нужной для его статуса 

социальной ответственности 

3. любитель «показухи», который создает себе позитивную 

репутацию для поддержания обмана  

4. любитель прислушиваться к мнению своих сотрудников, 

который зачастую воплощает их идеи при принятии 

управленческих решений  

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением П.2.4. 

 

Вопрос: Какой стиль по теории жизненного цикла Поля Херси и Кена 

Бланшара является лучшим при умеренно высокой зрелости подчиненных? 

1. Указывающий 

2. Убеждающий 

3. Участвующий 

4. Делегирующий 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением П.2.4. 

 

Структурное 

построение 

информационных 

систем и 

Вопрос: Какие информационные системы управления 

персоналом включают в себя HR-контур? Выберите 2 правильных 

ответа из предложенных.. 

1. Расчетные HRM-системы. 

2. Учетные HRM-системы. 
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особенности 

работы с ними 

(2.5) 

3. Учетно-расчетные HRM-системы. 

4. HRM-системы с неполной функциональностью. 

5. Полнофункциональные HRM-системы. 

Правильный ответ – 4, 5 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 2.5. 

 

Вопрос: Какие информационные системы управления 

персоналом разработаны на основе облачных технологий ? Выберите 

2 правильных ответа из предложенных.. 

1. SuccessFactors . 

2. Oracle Talent Management Cloud 

3. 1С: Зарплата и управление персоналом 8 

4. БОСС-Кадровик 

5. WebTutor 

Правильный ответ – 1, 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 2.5. 
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III. Планирование деятельности подразделения и персонала 

 

3.1. Сущность и принципы планирования и прогнозирования 

 

План (planus -ровный, плоский) переводится с латинского как 

«плоскость». То есть, - это отображение существующего реально или в 

воображении на плоскости, которой выступает, как правило, бумага. По 

энциклопедии Кирилла и Мефодия, план – это заранее намеченный порядок, 

последовательность осуществления, какой-либо программы, выполнения 

работы, проведения мероприятий. Согласно перечню понятий, 

разработанному в отечественной академии наук, «план – это директивное 

определение перечня и сроков действий, исходя из определенных целей, 

ресурсов, выделяемых для достижения этих целей, научно обоснованных 

нормативов расходования ресурсов». Аналогичные определения можно 

встретить и в современных национальных стандартах РФ. Так, в 

соответствии с ГОСТ Р 54147-2010, план – это документ, определяющий, 

какие процедуры и связанные с ними ресурсы, кем и когда должны 

применяться к конкретному проекту, продукции, процессу или контракту 

(ГОСТ Р 54147-2010. П. 3.6.16).  

То есть план должен как минимум определить «что делать?», «когда 

делать?», «кто будет делать?» и «с использованием чего будет делать?». 

Концепция «Бережливое производство» расширяет этот перечень. По этой 

концепции при планировании действий необходимо определить (ГОСТ Р БП 

56404. П. 6.2.4): 

а) что должно быть сделано; 

б) какие потребуются ресурсы; 

в) кто будет нести ответственность; 

г) когда эти действия будут завершены; 

д) каким образом будут оцениваться результаты.  

Планирование представляет собой проекцию в будущее в интересах 

достижения установленной цели при использовании имеющихся средств, 

путем преобразования информации в директивы для целенаправленных 

действий. Следовательно, процесс составления и уточнения планов 

представляет собой суть планирования. ГОСТ Р ИСО 9004-2010 

подчеркивает, что планирование должно осуществляться в соответствии со 

стратегией организации (ГОСТ Р ИСО 9004-2010. П. 7.2).  

Планирование осуществляется в условиях, которые считаются 

детерминированными (должно быть). Оно обычно начинается после 

определения замысла (основной идеи) решения, а завершается после его 

утверждения. Собственно говоря, процесс планирования можно 

интерпретировать, как процесс отображения (на плоскости – лист бумаги, 

экран монитора и т.п.) результатов принимаемого решения. 

Прогнозный характер всякого управленческого решения не следует 
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смешивать с понятием планирования, хотя оно и взаимосвязано с 

прогнозированием. Прогнозирование – это процесс формирования прогнозов 

развития на основе анализа тенденций этого развития. Прогноз (от греч. 

πρόγνωσις – предвидение, предсказание) – это заключение о предстоящем 

развитии и исходе чего-либо. Прогнозирование составляет фундаментальную 

основу управленческой деятельности в любой сфере. Прогнозирование 

осуществляется в условиях неопределенности или случайности (вероятно 

будет).  

При разработке и реализации планов должны использоваться 

принципы приоритетности, последовательности, верификации, вариантности, 

диверсификации (разнообразие деятельности - от лат. Diversus – разный и 

facio – делаю) и др. 

Приоритетность означает ранжирование (распределение) целей, задач 

и мероприятий по степени их важности. Так, при планировании процедуры 

сокращения штата следует определить конкретных работников, которые 

попадают под сокращение. Трудовой кодекс РФ не дает возможности 

работодателю решать этот вопрос лишь по своему усмотрению, поскольку 

определяет правила, которыми необходимо руководствоваться при выборе, 

кто останется, а кто будет уволен. Приоритет в оставлении на работе имеют 

работники, показывающие большую производительность труда и 

обладающие более высокой квалификацией, если законом не определены 

другие преимущества. 

Последовательность при планировании заключается переходе от 

одних задач, мероприятий к другим. То есть содержание каждого 

мероприятия должно учитывать содержание предыдущих мероприятий и 

создавать базу для выполнения последующих. Планирование целесообразно 

осуществлять сверху-вниз. Планирование снизу вверх чревато 

планированием ненужных мероприятий или невыполнением 

запланированного по причине вышестоящих руководителей. 

Верификация (возможность проверки, проверяемость) – способ 

подтверждения того, что работы ведутся в соответствии с заданными 

требованиями. По ГОСТ Р ИСО 9000-2015 и ГОСТ Р 54147-2010 

верификация это подтверждение на основе представления объективных 

свидетельств того, что установленные требования были выполнены (ГОСТ Р 

ИСО 9000-2015, п.3.8.12; ГОСТ Р 54147-2010, п 3.2.59). Этот принцип не 

аналогичен принципу валидации. Валидация это подтверждение не того, что 

установленные (как правило, при планировании) требования были 

выполнены, а того, что выполнены требования, предназначенные для 

конкретного использования или применения (ГОСТ Р ИСО 9000-2015, 

п.3.8.13; ГОСТ Р 54147-2010, п 3.2.60). 

Успех реализации принципа верификации во многом определяется 

измеримостью выбранных показателей эффективности и четкостью 

критериев их оценки. Показатель это характеристика процесса (объекта, 
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явления), которую можно измерить. Крите́рий (др.-греч. κριτήριον – 

способность различения, средство суждения, мерило) – признак, основание, 

правило принятия решения по оценке чего-либо на соответствие 

предъявленным требованиям (мере). По ГОСТ Р 56406-2015 критерии это 

признаки, в соответствии с которыми оценивают выполнение требований 

(ГОСТ Р 56406-2015 П. 3.1.4). То есть критерий это конкретное значение 

показателя, позволяющее оценить достигнутый уровень и выполнить 

принцип верификации. 

Вариантность планирования - один из важнейших принципов его 

осуществления. Обычно этот принцип трактуется, как разработка 

альтернативных решений, их оценка, сравнение и выбор оптимального 

варианта. Однако, выполнение этого принципа на практике заключается, 

прежде всего, в том, что предусматривается возможность корректировки и 

даже изменения планов в ходе их осуществления, намечаются возможные 

пути обхода препятствий, которые могут встретиться.  

Существуют и другие подходы к выделению принципов планирования. 

Один из них представлен в следующей таблице 3.1. 

 

Таблица 3.1. Основные принципы планирования 

 
Область 

применения 

Название принципа  Сущность принципов планирования 

   Цель и 

предназначение 

планирования  

Целенаправленности Любое планирование направлено на достижение 

поставленной цели организации. 

Эффективности  Затраты на реализацию функции планирования 

(в том числе на моделирование будущих 

ситуаций) не могут превышать выгоды от 

запланированных мероприятий. 

Первичности 

планирования 

Планирование является первой функцией 

управления. Качество планирования во многом 

определяет эффективность всего управления. 

 

Структура 

планов  

Вертикальной 

взаимосвязи 

Политика и стратегия организации являются 

основой любого планирования. Любой план 

нижестоящей структуры должен исходить из 

вышестоящего планирования. 

Горизонтальной 

взаимосвязи  

Планы структурных подразделений должны 

быть согласованы между собой. 

Временного 

согласования  

Мероприятия, не спланированные по времени не 

выполняются никогда. Некоторые мероприятия 

необходимо реализовывать одновременно, 

некоторые последовательно. 

 

Процесс 

планирования  

Факторных 

ограничений  

Учет факторов ограничивающих возможности 

достижения цели обеспечивает более 

определенное, четкое формирование и выбор 

альтернатив планирования. 
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Область 

применения 

Название принципа  Сущность принципов планирования 

   Оптимального 

горизонта 

планирования  

При планировании следует определять такой 

период времени, который оптимально 

необходим для обеспечения (с помощью ряда 

действий) достижения цели планирования. 

Гибкости 

планирования 

(эластичности 

планов)  

Любые планы в процессе их реализации 

подвергаются корректировке, что невозможно 

без их гибкости, но затраты по ее обеспечению 

не должны превышать полученных 

преимуществ. 

Адаптивности 

планирования 

Возможность приспосабливать планы к 

изменяющимся условиям повышает их 

надежность и реалистичность. 

 

Требование гибкости и эластичности обуславливает необходимость 

предусматривать в планах возможность их изменения. Принцип гибкости 

подразумевает способность приспосабливаться к изменяющимся условиям 

деятельности организации, т.е. планы должны включать ситуационную 

составляющую, которая оставляет место для корректировки планов. С другой 

стороны принцип адаптивности означает, что с возникновением новых 

обстоятельств, планы следует пересматривать. Внесение изменений в 

неэластичные планы чреваты большими трудностями и существенными 

затратами. 

Часто выделяют такие базовые принципы планирования: 

Принцип взаимодействия и единства означает согласование 

планирования в подразделениях организации, что выражается в координации 

и интеграции деятельности подразделений, отделов и служб. 

Принцип участия подразумевает включенность сотрудников 

организации в процесс планирования ее деятельности. 

Принцип непрерывности предполагает постоянное осуществление 

процесса планирования, смену одних планов другими в логической 

последовательности без разрывов в планировании. 

Принцип реалистичности планов означает необходимость учета 

реальной обстановки и ограничений, умеренность амбиций на основе 

осознания невозможности создания идеальных условий. 

Таким образом, планирование, являясь первой функцией управления, 

обеспечивает его целенаправленность и перспективность. Реализация этой 

функции (планирования) невозможно без учета всего многообразия 

объективных факторов и прежде всего условий внешней среды, влияющих на 

организацию. 
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3.2. Планирование работы с персоналом.  

Бюджетирование расходов на персонал 

 

Все работы по управлению персоналом, начиная с найма и заканчивая 

увольнением сотрудников, должны быть тщательно спланированы. 

Составление оперативного плана по работе с кадрами позволяет обеспечить 

организацию необходимым персоналом, а так же набрать таких людей, 

которые могли бы решать поставленные перед ними задачами и ставить 

новые.  

Можно выделить четыре категории работников, по которым ведется 

планирование: 

• действующий персонал; 

• новички; 

• потенциальные сотрудники; 

• персонал, покинувший организацию. 

В отношении каждой из этих категорий руководители организации 

должны принимать те или иные действия (табл. 3.2). 

 

Таблица 2.4. Действия, принимаемые руководителями в отношении 

персонала 

 

Категории работников Управленческие действия 

Действующий персонал Оценка производительности труда. 

Распределение работников. Обучение и 

развитие. Оплата и мотивация. Карьерный 

рост 

Новички Методы найма. Процедуры отбора. Введение 

в должность. Условия заключения 

договоров. Процесс адаптации. Обучение. 

Потенциальные сотрудники Методы найма. Внешние связи. Уровень 

оплаты труда. Бонусы для персонала. 

Персонал, покинувший 

организацию 

Увольнение по инициативе администрации. 

Выход на пенсию. Текучесть персонала. 

 

Промышленно-производственный персонал (ППП) – это работники, 

занятые непосредственно или опосредованно исполнением функций 

промышленно-производственного характера деятельности предприятия. К 

ППП относятся все работники основных, вспомогательных, подсобных и 

обслуживающих цехов; научно-исследовательских, конструкторских 

организаций и лабораторий, находящихся на балансе предприятия; 

заводоуправления со всеми отделами и службами, а также служб, занятых 
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капитальным и текущим ремонтом оборудования и транспортных средств 

предприятия. ППП подразделяется на группы: рабочие (выполняют 

различные технологические процессы), служащие (перерабатывают 

различную информацию), младший обслуживающий персонал 

(поддерживают чистоту и порядок на производстве), охрана. В свою очередь, 

служащие по выполняемым функциям делятся на три категории: 

руководители, специалисты и технические исполнители. 

Планирование персонала включает в себя следующие основные 

аспекты (см. рис. 3.1): 

• определение потребности в работниках; 

• планы привлечения персонала; 

• планы затрат на персонал. 

• планы использования персонала; 

• планы развития персонала; 

• планы высвобождения персонала. 

 

 
Рис. 3.1. Аспекты планирования персонала 

 

Кроме того могут выделяться планирование сохранения персонала 

(планирование управления талантами), планирование оптимального состава 

персонала, планирование оценки персонала, планирование безопасности 

персонала и заботы о нем и др. виды кадрового планирования. 

Планирование использования персонала можно рассматривать с 

двух точек зрения: временной и качественной (рис.3.2). 

Планирование использования персонала осуществляется с помощью 

разработки плана замещения штатных должностей. 

С точки зрения временной перспективы можно выделить два вида 

планирования использования персонала: 

1. краткосрочное, касающееся распределения сотрудников на рабочие 

места в соответствии с имеющимися мощностями; предпосылкой для этого 

является соответствие квалификации, образующейся из знаний и умений 

сотрудников требованиям, предъявляемым к рабочим местам; 

2. долгосрочное, при котором планирование использования персонала 
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находиться в тесной связи с организационным планированием и 

планированием использования технических вспомогательных средств; 

задачей этого планирования является перенос особенностей каждого 

сотрудника в сферы организации работы и рабочих условий. Как правило, 

долгосрочное планирование осуществляется на срок более 5 лет. 

 

 
Рис. 3.2. Аспекты планирования использования персонала 

 

С качественной точки зрения в планировании использования персонала 

можно выделить два аспекта: 

1. выделение сотрудников в распоряжение структурных подразделений, 

что, по сути, является планированием расстановки персонала; 

2. планирование использования индивидуального и группового 

рабочего времени; это включает в себя разработку планов рабочих смен, 

планов по применению частичной занятости основных и вспомогательных 

рабочих и сотрудников, организацию применения сотрудников при 

нестабильном рабочем цикле (например, при ежедневных, еженедельных и 

сезонных изменениях количествах заказчиков в розничной торговле); с этой 

точки зрения планирование использования персонала включает в себя 

планирование отпусков, планирование участия сотрудников в различных 

образовательных программах и т.д. 

Планирование использования персонала осуществляется с помощью 

разработки плана замещения штатных должностей. Наряду с учетом 

квалификационных признаков при определении места работы необходимо 

учитывать психические и физические нагрузки на человека и возможности 

претендента в этой области. При планировании использования персонала 

следует предъявлять к нему такие требования, чтобы избежать в дальнейшем 

профессиональных заболеваний, наступления ранней инвалидности, 

производственного травматизма. Необходимо обеспечить условия труда, 

которые являются достойными человека. Особое внимание при 
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планировании использования кадров следует уделять вопросам занятости 

молодежи, женщин, пожилых работников, лиц с ограниченными 

физическими и психическими возможностями. Эти категории работников 

особенно важно использовать в соответствии с их квалификацией и 

возможностями. С этой целью необходимо резервировать в организации 

соответствующие рабочие места. 

Планирование безопасности персонала и заботы о нем 

осуществляется в целях сохранения хорошего психофизического состояния, а 

также профессиональных качеств сотрудников организации. Для этого 

необходимы соответствующие усилия организации в области планирования. 

Имидж организации и микроклимат в коллективе во многом зависят от 

успеха этой сферы кадрового планирования. Кроме того, к этому комплексу 

проблем и задач относятся все мероприятия в области социальной 

инфраструктуры, необходимые для длительного использования кадров в 

достойных человека условиях. Создание и расширение гуманных условий 

для производства и труда требует, к примеру, соответствующей подготовки 

работника к выполнению производственного задания, обустройства рабочего 

места, соблюдения требований техники безопасности, производственной 

медицины, физиологии и психологии труда, диетологии, социально-

гигиенических учреждений и многого другого. 

Целью планирования развития персонала является определение 

мероприятий, с помощью которых сотрудники предприятия готовятся к 

будущему. Исходными элементами этого планирования являются (рис. 3.3): 

знания и умения сотрудников; задачи, которые сотрудники будут вынуждены 

решать в будущем и которые определяют будущие требования к 

сотрудникам; потребности личностного роста сотрудников и их стремление 

соответствовать новым требованиям. 

 

 
Рис. 3.3. Аспекты планирования развития персонала 

 

Все мероприятия, приводящиеся в рамках планирования развития 

персонала, должны быть нацелены на упразднение дефицита знаний и 

навыков сотрудников. 
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Целями планирования образования являются: 

• приобретение квалифицированной смены для предприятия; 

• создание условий для мобильности и саморегуляции сотрудников. 

В планировании развития персонала можно выделить следующие 

аспекты: 

• планирование образования; 

• планирование карьеры. 

Планирование образования персонала включает в себя мероприятия по 

подготовке: 

• обучения сотрудников предприятия на рабочем месте; 

• обучения сотрудников вне рабочего места внутри организации; 

• обучения сотрудников вне организации; 

• самообразования работников. 

Главной задачей планирования карьеры сотрудников является 

обеспечение соответствия между потребностями сотрудников в должностном 

и профессиональном росте, их потенциальными возможностями и 

потребностями организации в персонале различных специальностей и 

квалификации.  

Эффективность мероприятий по развитию персонала и построению 

профессиональной карьеры можно оценить с помощью процента 

должностных повышений среди сотрудников, участвующих в программах 

повышения квалификации. Описание оптимального развития сотрудника для 

занятия им желаемой позиции в организации должно быть зафиксировано в 

его карьерограмме. 

Планирование преемственности представляет собой процесс, 

который может быть использован: для поддержания кадрового состава 

предприятия на требуемом уровне; выявления, оценки и развития знаний, 

умений и навыков сотрудников для удовлетворения текущих и будущих 

потребностей в персонале организации; обеспечения непрерывной подачи 

таланта, что помогает сотрудникам развивать свой потенциал. 

Практика планирования преемственности включает в себя: 

- выяснение того, потеря каких работников на различных уровнях 

приведет к значительным потерям для организации, и каков риск этой 

потери; 

- выявление краткосрочного и долгосрочного потенциала 

сотрудников, обеспечивающих преемственность ключевых позиций; 

- какие инвестиции необходимы для обеспечения того, чтобы 

сотрудники получили соответствующее и структурированное обучение и 

развитие для реализации своего потенциала; 

- обеспечение соответствия планирования преемственности с 

текущими и ожидаемыми бизнес-целями и задачами. 

Планирование высвобождения или сокращения персонала имеет 

существенное значение в процессе кадрового планирования. Вследствие 
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рационализации производства или управления образуется избыток рабочей 

силы. Планирование высвобождения персонала позволяет избежать передачи 

на внешний рынок труда квалифицированных работников и создания для 

этого персонала социальных трудностей.  

При планировании расходов на персонал в первую очередь следует 

иметь в виду следующие статьи затрат: основная и дополнительная 

заработная плата, отчисления на социальное страхование, расходы на 

командировки и служебные разъезды; расходы на подготовку, 

переподготовку и повышение квалификации кадров; расходы, связанные с 

доплатами на общественное питание, жилищно-бытовым обслуживанием, 

культурой и физическим воспитанием, здравоохранением и отдыхом, 

обеспечением детскими учреждениями, приобретением спецодежды. Следует 

также планировать расходы на охрану труда и окружающей среды, на 

создание более благоприятных условий труда (соблюдение требований 

психофизиологии и эргономики труда, технической эстетики), здорового 

психологического климата в организации, расходы на создание новых 

рабочих мест. 

Важно отметить, что на изменение величины расходов на персонал 

влияют как внешние, так и внутренние факторы. К числу внешних стоит 

отнести экономические, геополитические факторы, влияние спроса и 

предложения на рынке труда. Оценка влияния данных факторов требует 

проведения дополнительных аналитических исследований, в том числе, 

анализа релевантных источников региональных обзоров состояния рынка 

труда и занятости (анализ данных Департамента по труду и занятости 

населения региона; данных работных порталов (HH.ru, Trudvsem.ru, Superjob, 

Авито и пр.), данные Росстата, платные обзоры (например, Hays, Superjob  и 

др.). 

Бюджет на персонал – это один из финансовых документов компании, 

он содержит общий размер затрат на персонал, их состав за статьями 

расходов с разбивкой по периодам.  

Бюджет расходов на персонал является составной часть всего бюджета 

предприятия, который можно определить как количественный план в 

денежном выражении, подготовленный и утвержденный на определенный 

период, обычно показывающий планируемую величину дохода, которая 

должна быть достигнута, и/или расходы, которые должны быть понижены в 

течение этого периода, и капитал, который необходимо привлечь для 

достижения данной цели. Процессу бюджетирования предшествует 

проведение комплексного анализа финансово-хозяйственной деятельности 

организации, который осуществляется в следующей последовательности 

шагов: 

• Предварительный анализ финансового состояния предприятия по 

данным бухгалтерской отчетности предприятия. 

• Анализ структуры стоимости имущества и средств, вложенных в 
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него. 

• Анализ состава, структуры и стоимости имущества с позиций его 

ликвидности. 

• Оценка степени финансовой устойчивости предприятия, уровня 

обеспеченности собственным капиталом. 

• Оценка эффективности использования имущества предприятия, 

рентабельности и конкурентоспособности продукции. 

Обоснование целесообразности разработки и реализации 

управленческих решений, направленных на улучшение финансового 

состояния 

Бюджетирование в системе управления персоналом – это выявление 

потребности организации в человеческих ресурсах и составления планов по 

удовлетворению этих потребностей. 

Бюджетирование расходов на персонал (бюджетирование) — это 

процесс планирования и управления расходами на персонал при помощи 

системы показателей, определяющих вклад человеческих ресурсов и службы 

управления персоналом в достижение целей организации. Бюджетирование 

расходов на персонал осуществляется в следующей последовательности 

шагов: 

• Проанализировать бизнес-цели предприятия; 

• Оценить эффективность реализации бюджетов расходов на 

персонал за прошлые периоды; 

• Проанализировать и составить прогноз потребности в рабочей силе; 

• Сформировать нормативный бюджет расходов на персонал на 

основе данных, в том числе с отдельным сегментом расходов на 

инвестиционные проекты в области управления персоналом; 

• Предусмотреть пессимистичный и оптимистичный сценарии 

кадровой стратегии и расходов на персонал; 

• Согласовать и утвердить бюджет расходов на персонал у 

руководства. 

После того как бюджет на персонал сформирован, проанализирован на 

предмет эффективности и утвержден, он используется на практике с 

контролем его исполнения, в финале отчетного периода результаты работы 

анализируются. Бюджетирование осуществляется на предстоящую 

перспективу и не должно использоваться ретроспективно, т.е. для для 

оправдания необходимости дорасходования неосвоенных средств, в т.ч. через 

начисление выплат сотрудникам, связанным с бюджетированными 

проектами. 

Основные факторы, влияющие на расходы на персонал, можно 

разделить на внутренние и внешние факторы (рис. 3.4). 
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Рис. 3.4. Факторы, влияющие на расходы на персонал 

 

Основными статьями затрат на персонал, которые необходимо 

учитывать при планировании, являются: 

• основная и дополнительная заработная плата; 

• социальные выплаты; 

• отчисления на социальное страхование; 

• расходы на служебные командировки и разъезды; 

• расходы на подготовку, повышение квалификации и переподготовку 

персонала; 

• расходы, связанные с охраной, гуманизацией труда и приобретением 

спецодежды. 

При планировании затрат на персонал, особенно на длительную 

перспективу, следует кроме прямых затрат учитывать косвенные затраты, 

связанные с разработкой системы стимулирования персонала, что является 

основой формирования положительной мотивации к труду. При 

планировании общих затрат на персонал необходимо кроме внутренних 

учитывать внешние факторы, влияющие на размер затрат на персонал, 

например решения органов государственной власти. 

Кроме того, в практике управления затратами интерес представляет 

деление затрат постоянные и переменные (затраты, величина которых зависит от 

объёма выпуска продукции или услуг), на явные и неявные (имплицитные). К 

явным относятся затраты, принимающие форму прямых платежей 

поставщикам факторов производства и промежуточных изделий, например, 

зарплата рабочих, менеджеров, служащих, комиссионные выплаты торговым 

фирмам, выплаты банкам и другим поставщикам финансовых и материаль-

ных услуг, оплата транспортных расходов и многое другое. Неявные 

(имплицитные) затраты — это альтернативные издержки использования 
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ресурсов, принадлежащих владельцам компании или находящихся в 

собственности компании как юридического лица. Такие затраты не 

предусмотрены контрактами, обязательными для явных платежей, и не 

отражаются в бухгалтерской отчетности, но от этого они не становятся менее 

реальными. 

При оценке эффективности затрат на персонал используются такие 

показатели как: доля ФЗП в себестоимости продукции, коэффициент 

соотношения темпов роста производительности труда и среднемесячной 

заработной платы, рентабельность персонала 

В целом оперативное планирование работы с персоналом позволяет 

достигать необходимый уровень квалификации работников и обеспечивать 

максимально возможное активное участие работников в деятельности 

организации. Оперативный план также отражает определение потребности в 

работниках на основе систематического наблюдения за рынком труда, 

определяет перечень конкретных мер по привлечению сотрудников, их 

приему на работу. 

 

3.3. Планирование и прогнозирование потребности в персонале 

 

Планирование потребности в персонале является основополагающим 

шагом в процессе кадрового планирования. В основе потребности в 

персонале лежат данные о рабочих местах (имеющиеся и запланированные), 

штатное расписание и планы организации: производственный, 

организационный, инвестиционный, финансовый и другие (рис. 3.5).  

Для определения потребностей в персонале соответствующих 

подразделений рекомендуется непосредственное участие их руководителей. 

Для определения необходимой численности работников, их 

профессионального и квалификационного состава используются данные 

производственной программы, норм выработки, планируемого роста 

производительности труда, структуры работ и др. Например, для 

определения численности основных рабочих на промышленных 

предприятиях необходимо оценить отношение трудоемкости продукции к 

фонду времени рабочего. В ходе оценки оптимальности численности 

необходимо изучить штатное расписание.  

Прогноз оттока кадров осуществляется на основании количества 

работников, планирующих уход на пенсию, количества работников, 

имеющих инвалидность, и возможное число инвалидов, чьи заболевания 

связаны со спецификой производства, количества лиц, которые могут 

уволиться по собственному желанию. 

Как отмечается в ГОСТ Р 57189-2016 при определении необходимой 

численности персонала должно быть уделено внимание опыту, текущей 

рабочей нагрузке и компетентности соответствующих лиц для выполнения 

функций и ролей в организации (ГОСТ Р 57189-2016. П.7.1.2).  
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Рис.3.5. Схема планирования потребности в персонале 

 

Для этого могут применяться методы первичного отбора: тестирование, 

анализ резюме, собеседование. 

Расчет численности персонала бывает оперативным или текущим, а 

также перспективным или долговременным.  

Текущая (оперативная) потребность в персонале. 

Общая потребность организации в кадрах (А) рассчитывается по 

формуле: 

 

А = Ч + ДП, 

 

где Ч - это базовая потребность организации в кадрах, которая 

определяется объемом производства; 
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ДП - это дополнительная потребность организации в кадрах.  

 

Базовая потребность организации в кадрах Ч рассчитывается 

следующим образом: 

 

Ч = ОП / В, 

 

где ОП – это объем производства организации; 

              В - это выработка на одного работника организации (уровень 

выработки по предприятию рассчитывается как отношение объема 

производства к затратам труда). 

 

Для ниже представленных категорий производятся, как правило, 

конкретные расчеты:  

• рабочие-сдельщики (учитывается трудоемкость продукции, фонд 

рабочего времени, уровень выполнения норм); 

• рабочие-повременщики (учитываются закрепленные зоны и 

трудоемкость работы, нормы численности персонала, фонд рабочего 

времени, трудоемкость нормированных заданий); 

• ученики (учитывается потребность в подготовке новых работников и 

плановые сроки их обучения);  

• обслуживающий персонал (при расчете ориентируются на штатное 

расписание и типовые нормы); 

• руководящий персонал (обычно определяется по нормам 

управляемости). 

Дополнительная потребность организации в кадрах (ДП) – 

представляет собой разницу между общей потребностью организации в 

персонале и его наличием в начале расчетного периода. При этом 

учитывается:  

1) развитие организации (научно обоснованный прирост должностей в 

связи с увеличением объемов производства) 

 

ДП = Апл - Абаз 

 

где Апл - это потребность организации в специалистах на планируемый 

период; 

Абаз - это потребность организации в специалистах на базовый 

период; 

 

2) необходимость частичной замены практиков, которые занимают 

должности специалистов в организации 

 

ДП = Апл • Кв , 
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где Кв - это коэффициент выбытия специалистов (на практике это 

обычно 2 - 4 % от общей численности специалистов организации в год);  

 

3) необходимость возмещения естественного убытия работников, 

которые занимают должности руководителей и специалистов (увольнение по 

возрасту, смертность и другие факторы); 

4) наличие вакантных должностей, исходя из ожидаемого выбытия 

работников, утвержденных штатов.  

Долговременная (перспективная) потребность в персонале. 

Эта потребность рассчитывается, как правило, по отношению к 

специалистам при планировании на период не менее трех лет. 

Для определения перспективной потребности в специалистах при 

отсутствии детализированных планов развития производства обычно 

используют метод расчета по коэффициенту насыщенности специалистами. 

Он исчисляется отношением количества специалистов, к общему числу 

работников, исходя из объемов и особенностей производства. В этом случае 

потребность в специалистах приобретает следующий вид:  

 

А = Чр • Кн, 

 

 где Чр - это среднесписочная численность работников; 

Кн - это нормативный коэффициент насыщенности специалистами. 

 

Оценка потребности организации в персонале может носить 

количественный и качественный характер. Численность персонала 

определяется разными факторами, если говорить о плановой численности, то 

она зависит от производительности труда и специфики организации на 

рынке. 

Основные методы прогнозирования численности персонала:  

• Многофакторный корреляционный анализ используется обычно для 

крупных промышленных предприятий. В его основе лежит многофакторный 

анализ функционального разделения деятельности. 

• Экономико-математический метод заключается в разработке 

экономико-математических моделей, способных определить потенциальные 

кадровые потребности, адекватно отражающие содержание 

производственных процессов организации. 

• Метод сравнений предусматривает проведение анализа состава 

персонала в развитой, передовой производственной системе и 

проектирование на основе этого анализа потребности в персонале для 

систем, которые менее развиты. Также этот метод используется при создании 

однородных групп организаций и выделения в них похожих или передовых 

организаций. 
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• Экспертный метод позволяет сформировать представление о 

потребности в работниках, исходя из мнений экспертов, которые обладают 

высокой научно-практической компетенцией.  

• Метод прямого расчета подразумевает определение числа 

сотрудников отталкиваясь от расчетов нужных затрат труда на исполнение 

периодических типовых, стандартных, повторяющихся функций и 

неповторяющихся функций по устранению ошибок и возникающих 

отклонений. 

• Метод расчета численности персонала по нормам обслуживания (в 

зарубежной литературе агрегат-метод) - показывает зависимость 

рассчитываемой численности персонала от количества обслуживаемых 

агрегатов, машин и других объектов. 

• Методы, позволяющие определить численность персонала через 

оценку трудоемкости работ, анализа затрат рабочего времени, которую 

можно определить при помощи нормативных (в большинстве случаев для 

наиболее простых, повторяющихся типов работ, например, оформление 

типовых документов, машинопись, учет), хронометража (фотография 

рабочего времени), аналогии, экспертных, расчетно-аналитических и других 

методов.  

В ходе планирования потребности в персонале важно предусмотреть 

выход на оптимальную численность, в том числе, с учетом реализации в 

будущем периоде мероприятий научной организации труда, направленных на 

сокращение потерь рабочего времени, рост производительности труда. В 

перечне таких мероприятий можно выделить: 

- проведение оценки и организация рабочего пространства с учетом 

стандартов бережливого производства (5S). 

- проведение фотографии и хронометража затрат рабочего времени и 

разработка на их основе комплекса мероприятий  по устранению потерь 

рабочего времени (в качестве примеров потерь на рабочем месте могут 

выступать потери времени на поиск необходимых предметов (инструмента и 

оснастки, сырья и материалов, комплектующих, документации и информации 

в бумажном и электронном виде и т.п.), ошибки при выполнении операций, 

лишние движения оператора и т.д.) 

- проведение анализа причин абсентеизма (невыходов на работу по 

неуважительным причинам), разработка мероприятий по снижению его 

уровня (например, за счет введения положения о стимулировании снижения 

уровня абсентизма) 

- проведение оценки уровня вовлеченности персонала в процесс 

улучшения рабочего пространства; разработка мероприятий по повышению 

вовлеченности, например, организация конкурса рационализаторских идей, 

направленных на совершенствование приемов и методов труда 

- создание эффективной системы наставничества на рабочем месте 

- проведение опроса удовлетворенности персонала условиями труда, по 
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итогам - разработка мероприятий по улучшению условий труда (повышение 

уровня техники безопасности, чистота и эргономика рабочего пространства и 

т.п.).  

Планирование привлечения персонала – планирование мероприятий 

по найму и приему персонала в целях удовлетворения в перспективе 

потребности организации в кадрах за счет внутренних и внешних источников 

Планирование потребности в персонале обычно включает следующие 

этапы: 

• обобщенный анализ различных видов планов организации, которые 

связаны с кадровым обеспечением (к примеру, планы производства, планы 

реализации продукции, планы инвестиций и т.п.); 

• анализ статистики по персоналу, в том числе информация о деловой 

оценке работников и их продвижении; 

• определение фактического состояния по качеству и количеству 

работников на планируемый период; 

• расчет количественной и качественной потребности в персонале на 

планируемый период; 

• сравнительный анализ данных, которые получены на двух 

предыдущих этапах; 

• планирование мероприятий по покрытию потребности в персонале. 

Расчет количественной потребности в работниках осуществляется 

вместе с расчетом качественной потребности в них, т. е. потребности в 

работниках определенных профессий, специальности, квалификации. 

Количественная потребность в работниках планируется путем 

определения их расчетной численности и сопоставления ее с фактическим 

наличием на плановый период. Количественная оценка потребности в 

работниках должна ответить на вопрос «сколько?». Она основывается на 

анализе будущей организационной структуры (количество подразделений, 

уровни управления, распределение ответственности), требований технологии 

производства, маркетингового плана, а также прогнозе изменения 

количественных характеристик персонала (с учетом, к примеру, изменения 

технологии).  

Расчет качественной потребности по профессиям, специальностям и 

т.п. осуществляется одновременно с расчетом количества работников по 

каждому критерию качественной потребности. Общая потребность в 

персонале находится суммированием количественной потребности по 

отдельным качественным критериям. 

Качественная потребность (потребность по профессиям, категориям, 

специальностям, уровню квалификационных требований к работникам) 

рассчитывается исходя из общей организационной структуры, а также 

организационных структур подразделений; профессионально-

квалификационного деления работ, зафиксированных в производственно-

технологической документации на рабочий процесс; требований к 
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должностям и рабочим местам, закрепленным в должностных инструкциях 

или описаниях рабочих мест; штатного расписания организации и ее 

подразделений, где фиксируется состав должностей; документации, 

регламентирующей различные организационно-управленческие процессы с 

выделением требований по профессионально-квалификационному составу 

исполнителей.  

Качественный расчет потребности в работниках должен ответить на 

вопрос «кого?». Это более сложный вид прогноза, поскольку вслед за 

анализом, аналогичным для целей количественной оценки, учитываются 

ценности организации, уровень образования и культуры, профессиональные 

умения и навыки тех работников, которые необходимы организации.  

План привлечения персонала определяет требуемое количество, 

работников и сроки привлечения; имеющиеся проблемы и способы 

преодоления их; программу найма. Основой планирования привлечения 

работников являются потребности в них и кадровая политика организации, 

которая определяет приоритеты руководителей при покрытии потребности 

(предпочтение внешнего набора перед внутренним продвижением и 

переподготовкой или предпочтение своих сотрудников, систематически 

повышающих квалификацию). При планировании привлечения персонала 

необходимо определить количество человек каждой профессиональной 

категории, которые должны быть приняты на работу к определенному сроку. 

В планировании привлечения персонала можно выделить четыре основных 

аспекта (рис. 3.6). 

 

 
 

Рис. 3.6. Аспекты планирования привлечения персонала 

 

1. Планирование набора персонала. При этом осуществляется выбор 

способов набора (набор в образовательных учреждениях, при помощи 

объявлений, путем переманивания сотрудников из других организаций), 

размещения информации о существующих вакансиях, использования 

мотивационных средств привлечения новых работников (высокая зарплата, 

благоприятные условия работы, карьерные возможности). 

2. Планирование отбора из претендентов. При этом определяются 

показатели и критерии, которым должны соответствовать кандидаты для 
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занятия вакантных должностей. 

3. Планирование принятия на работу. При этом уточняются условия и 

правила принятия на работу новых работников, определённые действующим 

законодательством.  

4. Планирование адаптации новых работников, когда определяются 

способы интеграции вновь принятых сотрудников в трудовые коллективы и в 

саму организацию. Адаптация – это приспособление и постепенное 

вхождение работника в производственные условия, характерные для 

организации-работодателя. Численная адаптация рабочей силы - способность 

организации изменять численность работников в соответствии с 

изменениями объемов оказываемых услуг/производимых товаров путем 

использования добавочных или альтернативных источников рабочей силы. 

Адаптация новых работников и их введение в должность входят в 

подсистему управления развитием персонала.  

Привлечение персонала базируется на оптимальной качественной и 

количественной структуре персонала. На процесс привлечения персонала 

влияют факторы внешней и внутренней среды. Задачей планирования 

привлечения персонала является удовлетворение перспективных 

потребностей в кадрах за счет внешних и внутренних источников (рис. 3.7.) 

 

 
 

Рис. 3.7. Источники привлечения персонала 

 

Планируя привлечение персонала, каждая организация продумывает 

такой важный момент, как источники набора кандидатов на вакантные 

должности. Поиск претендентов для замещения этих должностей возможно 

осуществлять и за счет внутренних ресурсов компании, и за счет внешних 

источников рынка труда. Соотношение между полнотой использования 

внешнего и внутреннего резерва определяется той кадровой философией, 

которая выработана в организации. При этом взвешиваются положительные 
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и отрицательные стороны вовлечения «своих» работников в этот процесс, 

которые имеют желание, возможность и способности занять определённую 

должность (внутренний источник), и сотрудников, у которых есть 

определённое образование и необходимые навыки, но занятых в других 

организациях, временно безработных или находящихся в статусе 

выпускников ВУЗов различного уровня (внешний источник). Образование 

положительно влияет на развитие карьеры работника, так как дает не только 

узкопрофессиональные знания, но и расширяет его общий кругозор. 

В целом кадровое планирование — это целенаправленная, жизненно 

необходимая для организации деятельность по определению порядка и 

содержания мероприятий установления общей и дополнительной 

потребности в работниках, расчета профессионально-квалификационной 

структуры персонала, привлечения необходимых работников, их 

использования, профессиональной подготовки и развития. Только 

профессиональный, научный подход к методам и технологиям кадрового 

планирования, позволит обеспечить организации необходимыми трудовыми 

ресурсами в нужное время и в нужном месте, что, в конечном счете, играет 

основополагающую роль в достижении успеха. 

Развитие системы кадрового планирования привело к появлению 

отдельного направления в работе кадровой службы – HR-аналитики - анализа 

данных по персоналу с применением методов бизнес-аналитики и обработки 

данных. Она позволяет принимать кадровые решения на основе 

математических и экономических моделей, сформированных по данным 

компании о ее персонале. Для анализа эти данные должны быть правильным 

образом подготовлены, например с помощью ETL подхода - процесса, 

который извлекает данные из разных исходных систем, затем преобразует 

данные (например, применяет вычисления, конкатенации и т.д.) и загружает 

данные в систему хранилища данных, которые могут быть использованы для 

анализа. Далее данные могут анализироваться, результаты анализа 

визуализироваться с помощью BI-систем (от Business intelligence). Business 

Intelligence — это общее название технологий и инструментов, которые 

используют для бизнес-анализа данных. Для построения отчетов в данных 

системах нужны числовые данные. BI-системы имеют внутренние модули 

построения интерактивных отчетов на основе данных в базе. 
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Примеры оценочных средств для проверки знаний и умений 

 
Необходимые 

умения и знания 

по профстандарту 

Примеры оценочных средств ОТФ «Операционное управление 

персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

Составление 

планов 

деятельности 

структурного 

подразделения 

организации 

(3.1, 3.2) 

Вопрос: Какой дополнительный обязательный элемент вводит 

в содержание планирования концепция «Бережливое производство» 

по сравнению с определением содержания планирования по ГОСТ Р 

54147-2010 Стратегический и инновационный менеджмент? 

Выберите 1 правильный ответ из предложенных 

1. что должно быть сделано; 

2. какие потребуются ресурсы; 

3. кто будет нести ответственность; 

4. когда эти действия будут завершены; 

5. каким образом будут оцениваться результаты.  

 

Правильный ответ – 5 

Обоснование: ГОСТ Р БП 56404. Бережливое производство. 

Требования к системам менеджмента. П. 6.2.4; ГОСТ Р 54147-2010 

Стратегический и инновационный менеджмент. Термины и 

определения. П. 3.6.16  

Вопрос: Какой принцип соблюдает руководитель 

структурного подразделения, определяя показатели и критерии 

оценки эффективности планируемых мероприятий? Выберите 1 

правильный ответ из предложенных 

1. приоритетности; 

2. последовательности; 

3. верификации; 

4. вариантности; 

5. диверсификации.  

 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 3.1. 

Вопрос: Какой базовый принцип планирования означает 

необходимость учета реальной обстановки и ограничений? Выберите 

1 правильный ответ из предложенных 

1. взаимодействия и единства; 

2. участия; 

3. непрерывности; 

4. реалистичности.  

 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 3.1. 

Вопрос: Какой вид планирования персонала включает в себя 

разработку планов рабочих смен? Выберите 1 правильный ответ из 

предложенных 

1. планирование привлечения персонала; 
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2. планирование использования персонала; 

3. планирование развития персонала; 

4. планирование расходов на персонал.  

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 3.2. 

Методики 

планирования и 

прогнозирования 

потребности в 

персонале (3.3) 

Вопрос: Какой метод прогнозирования численности персонала 

основывается на расчетах нужных затрат труда на исполнение 

функций? Выберите 1 правильный ответ из предложенных 

1. Многофакторный корреляционный анализ 

2. Экономико-математический метод 

3. Метод сравнений 

4. Метод прямого расчета 

5. Экспертный метод 

6. Метод расчета по нормам обслуживания 

7. Метод расчета через трудоемкость работ 

 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 3.3 

Вопрос: К какому подразделу плана привлечения персонала 

относится определение критериев, которым должны удовлетворять 

кандидаты на вакантные должности? 

1. Планирование набора персонала 

2. Планирование отбора из претендентов 

3. Планирование принятия на работу  

4. Планирование адаптации сотрудников 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 3.3. 
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IV. Организация работы и контроль выполнения задач 

 

4.1. Организация работы персонала структурного подразделения 

 

Эффективность управления во многом зависит от организации этого 

процесса. Функции планирования и организации тесно связаны между собой. 

В некотором смысле планирование и организация объединяются. Образно 

говоря, планирование готовит сцену, а организация как функция управления 

(некоторые авторы работ по менеджменту считают целесообразным называть 

эту функцию – организовывание) определяет роли актерам и расставляет 

декорации, чтобы реализация состоялась.  

В процессе организации всем исполнителям ставятся задачи, 

выделяются необходимые ресурсы для проведения работ, между 

исполнителями налаживается взаимодействие и т.п. То есть организацию 

можно определить как процесс объединения сотрудников и средств для 

достижения имеющейся цели. Принципы организации включают 

делегирование, разделение труда, сочетание централизации и 

децентрализации, единоначалие, субординацию, соответствие полномочий и 

ответственности, и др. 

Принцип разделения труда означает специализацию работника на 

выполнении тех или иных видов работ. Важную роль в этом играют 

должностные инструкции, которые должны побуждать сотрудников к 

определенному набору действий. Для достижения общей цели требуется 

четкое распределение обязанностей между работниками, а нередко 

обязанности подразумевают не сам процесс работы, а лишь продукт 

деятельности, конечный результат труда того или иного сотрудника. В 

результате пропадает регулировка рабочего процесса, который должен 

привести к результату, а работники толком не понимают свои обязанности. 

Подчас при составлении должностных инструкций, не обращая 

внимание на формулировки трудовых действий профессиональных 

стандартов, применяются расплывчатые, непонятные формулировки, 

которые невозможно понять и осмыслить, а, следовательно - данную 

обязанность невозможно выполнить должным образом. Только компетентно 

составленные обязанности смогут заставить сотрудника грамотно и 

правильно их выполнять.  

Кроме того, не всегда понятно, что в штатном расписании скрывается 

под тем или иным названием должности. Если в интересах повышение 

самооценки работников такие модные наименования должностей как 

мерчандайзер, супервайзер и т.п. оправданы, то с юридической точки зрения 

целесообразен более консервативный подход. На это обращают внимание и 

профессиональные стандарты. Особенно, если работа в определенной 

должности связана с профессиональным опытом в той или иной сфере или с 

какими-то льготами и компенсациями. Так продавца нередко называют 
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менеджером по продажам, кассира - менеджером по производству кассовых 

операций, экспедитора - менеджером по доставке, диспетчера - менеджером 

по связям и т. д. Новый работодатель, обнаружив запись в трудовой книжке о 

том, что новый сотрудник обладает солидным управленческим опытом, 

может поставить его на руководящую должность. Результатом может стать 

быстрое разочарование молодым руководителем и позорное его увольнение.  

Принцип делегирования предполагает передачу задач и прав на 

принятие решений лицу, которое принимает на себя ответственность за их 

выполнение. При этом делегирование в сфере трудовых отношений не 

обязательно должно подтверждаться письменным документом. Так, несмотря 

на то, что ст. 67 Трудового Кодекса РФ требует составлять трудовой договор 

в письменной форме, он считается заключенным и без подписания сторонами 

(работником и работодателем) единого письменного документа, если 

определен момент, когда работник приступил к непосредственному 

исполнению своих трудовых обязанностей. При доказывании факта 

допущения к работе могут быть использованы как документальные 

доказательства, так и свидетельские показания. Ссылаться в этой ситуации на 

отсутствие единого подписанного сторонами документа работодателю 

бесполезно, это может привести лишь к штрафам по ст. 5.27 Кодекса РФ об 

административных правонарушениях (нарушение законодательства о труде и 

об охране труда). 

Иногда руководители, не желая возлагать свои обязанности на время 

своего отсутствия на кого-либо, даже отказываются от официального 

оформления отпуска. Согласно части четвертой статьи 124 Трудового 

кодекса, не предоставление ежегодного оплачиваемого отпуска работнику в 

течение двух лет подряд запрещается и это касается всех, не исключая и 

генерального директора компании. Поэтому генеральный директор обязан 

использовать свой отпуск, в соответствии с утвержденным графиком 

отпусков. Исполнение обязанностей руководителя, при наличии штатного 

заместителя, возлагается на него. При отсутствии штатной единицы ранга 

заместителя генерального директора, на время своего отсутствия 

генеральный директор должен издать приказ о назначении сотрудника, 

временно исполняющего его обязанности. 

Сложности с делегированием нередко возникают и при увольнении 

ответственного работника. Так, получив заявление об увольнении, 

работодатель должен назначить лицо, которое в дальнейшем (до приема на 

работу нового человека) будет отвечать за участок работы, который раннее 

вел увольняемый, из числа других сотрудников (естественно, с согласия 

этого работника) и обязать увольняемого передать дела этому человеку; либо 

принять дела увольняемого лично. Если работодатель в течение 2-х недель не 

предпринял мер к обеспечению возможности увольняемого передать дела, и 

при условии наличия докладных записок последнего о необходимости 

назначения лица, которому можно было бы передать документы и 
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материальные ценности, увольняемый не будет отвечать за это. 

С принципом делегирования полномочий тесно связан принцип 

соответствия полномочий и ответственности, который означает, что 

обязательства, вытекающие из ответственности, не могут быть больше или 

меньше прав, следующих из предоставленных полномочий, и не освобождает 

делегирующего их от ответственности. Иногда руководители не обращают 

внимания на этот принцип. В результате, одному предоставляются 

неограниченные полномочия, и при этом он освобождается от 

ответственности, а другой становиться «стрелочником», отвечая за чужие 

ошибки. Следует отметить, что ответственность - это не «вина», это 

осознание того, что человек в состоянии поступать по собственной 

инициативе, быть причиной действий, и, следовательно, нести за них отчёт. 

В соответствии с ГОСТ Р ИСО 9004-2010 по каждому процессу 

организации следует назначать руководителя процесса (часто именуемого 

«владельцем процесса») с четкими обязанностями и полномочиями для 

создания, поддержания в работоспособном состоянии, управления и 

совершенствования процесса и его взаимодействия с другими процессами 

(ГОСТ Р ИСО 9004-2010. П. 7.3). 

ГОСТ Р 57189-2016 для обеспечения согласованности между 

распределенными обязанностями и ответственностью рекомендует 

разрабатывать организационные политики, внутренние распорядки, 

должностные инструкции, рабочие инструкции и т. д. (ГОСТ Р 57189-2016 П. 

5.3). Однако в некачественно разработанных должностных инструкциях 

обязанности тех или иных работников иногда «перекрещиваются» друг с 

другом, и сфера деятельности одного работника затрагивает часть сферы 

деятельности другого работника. Эта ошибка обычно возникает в результате 

некорректной формулировки компетенций сотрудников. В этом случае 

бывает очень трудно адекватно оценивать результаты труда сотрудников и 

сложно найти ответственных за некачественно выполненную работу. 

Принцип единоначалия предусматривает единство распорядительства 

и персональную ответственность. Этот принцип знают почти все 

руководители. Вот только нередко трактуют его исходя из тезиса: «Статья 1 - 

начальник всегда прав. Статья 2 - когда начальник не прав, смотри статью 

№1». При этом они подчас не задумываются, что принцип единоначалия, 

прежде всего, предусматривает единоличную персональную ответственность 

руководителя и за свои решения (даже если они принимались с участием 

трудового коллектива), и за своих подчиненных (если подчиненный сорвал 

выполнение задачи, виноват начальник). Ответственность руководства 

является основой менеджмента устойчивого развития (ГОСТ Р 54598.1-2015. 

П. 3.1). Важно подчеркнуть, что, хотя полномочия могут быть делегированы, 

ответственность за систему менеджмента остается за старшим руководством. 

(ГОСТ Р 57189-2016/ ISO/TS 9002:2016. П. 5.1.1). 

Принцип сочетания централизации и децентрализации предполагает 
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необходимость умелого использования единоначалия и коллегиальности. Так 

при приеме на работу нового сотрудника решение нередко принимается 

коллегиально, но только руководитель организации (или лицо им 

уполномоченное) подписывает с ним трудовой договор, определяя 

конкретные обязанности. 

Этим принципом следует руководствоваться и при построении 

организационной структуры предприятия, фирмы, учреждения. В связи с 

этим в должностной инструкции для того, чтобы сотрудник мог 

ориентироваться - кто является его непосредственным начальником, какие 

функции ожидаются от работающих рядом людей, как будет осуществляться 

документооборот, должна быть копия той части оргструктуры, к которой 

относится данная должность. 

На особую важность принципа субординации указывали А.В.Суворов, 

М.Вебер и многие другие выдающиеся представители теории и практики 

управления. Субординация (лат. Subordinatio - подчинение) предполагает 

следование установленным правилам взаимоотношений между 

должностными лицами разной иерархической ступени внутри трудового 

коллектива, учреждения, организации. Между тем принцип субординации не 

только выстраивает вертикаль власти, но и не рекомендует ставить задачи 

«через голову». Если у старшего начальника возникла необходимость 

поставить задачу подчиненному, минуя его непосредственного начальника, 

следует об этом уведомить последнего. Кстати, уведомить своего 

непосредственного руководителя о невозможности продолжения выполнения 

своей трудовой функции Трудовой кодекс РФ обязывает и самого работника 

(ст. 157 ТК РФ). 

К сожалению, не редки случаи назначения на ответственные 

должности людей со стороны без согласования с их будущими 

непосредственными начальниками. Некоторые начальники любят 

демонстрировать свою власть, делегируя задачи через голову и не 

информируя непосредственного руководителя о том, что его подчиненные 

выполняют вышестоящие указания. При этом эти боссы, нарушая принцип 

субординации, подрывают авторитет всей вертикали власти в организации, 

то есть рубят сук, на котором сидят.  

Кроме того, нельзя забывать, что выше любого руководителя стоит 

закон. Нередко руководители организаций считают, что право принимать 

окончательное решение (например, отпустить или нет сотрудника в отпуск) 

принадлежит именно им. Однако многие ситуации, в соответствии с законом, 

предполагают не только право работника (в данном случае на получение 

отпуска), но и обязанность работодателя это право обеспечить. Следует 

помнить, что в настоящее время трудовые отношения в большей мере 

основаны на принципе согласования интересов работника и работодателя. 

И лишь в некоторых случаях инициатива одной из сторон трудового 

договора имеет принудительное значение. 
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4.2. Структура организации, как основа делегированя задач 

 

В соответствии с п. 3.2.22 ГОСТ Р 54147-2010 организационная 

структура – это распределение ответственности, полномочий и 

взаимоотношений между работниками. В тоже время, нельзя забывать, что 

распределение ответственности за процессы может иногда не совпадать с 

организационной структурой (ГОСТ Р 57189-2016. П. 5.3). 

Организационная структура управления - это объединение 

специализированных функциональных подразделений, взаимодействующих 

в процессе выработки, обоснования, принятия и внедрения решений 

руководства.  

Направление, отвечающее за разработку рациональной 

организационной структуры и системы управления компанией с учётом её 

стратегических задач, называют организационным проектированием. К 

базовым принципам организационного проектирования относятся:  

1. Принцип единоначалия — у каждого работника должен быть один 

линейный руководитель.  

2. Принцип исключения дублирования функций — каждая единица 

управления выполняет свой функционал, не затрагивающий и не 

заменяющий функции остальных.  

3. Принцип соответствия объема контроля — число подчиненных 

должно быть таким, чтобы руководитель смог осуществлять управление и 

контроль. 

4. Принцип соответствия единиц управления количеству функций 

управления.  

5. Принцип минимизации промежуточных ступеней управления — чем 

меньше таких ступеней, тем оперативнее проходят управленческие сигналы 

и осуществляется обратная связь.  

6. Принцип соответствия обязанностей, прав и ответственности каждой 

единицы управления и должностного лица.  

7. Принцип соответствия квалификации и вида выполняемой работы – 

работники, имеющие высокую квалификацию не должны выполнять 

функции, которые может выполнить менее квалифицированный сотрудник.  

8. Принцип вертикальной иерархии — управляющие сигналы и 

сигналы обратной связи последовательно проходят ступени снизу вверх и 

обратно. 

В зависимости от целей, объёма, типа и объекта управления и его 

внешней среды применяются различные оргструктуры управления.  

Оргструктуры управления как форма разделения и взаимодействия 

управленческого труда представляют собой комплекс элементов и уровней 

управления, их подчиненность и взаимодействие. Звено управления 

представляет собой структурное подразделение или отдельный сотрудника 

фирмы, выполняющие свои функциональные обязанности в управлении. 
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Уровень управления — это система элементов управления с однотипным 

правовым статусом. Концепция бережливого производства предполагает 

стремление к сокращению числа уровней управления в организации, которое 

обеспечивается за счет передачи части управленческих функций в процессы 

(ГОСТ Р 56020-2014. П. 3.4). 

Структуре управления соответствует связи двух видов: горизонтальные 

(связи кооперации равноправных звеньев управления) и вертикальные (связи 

подчинения и руководства). В свою очередь вертикальные связи делятся на 

линейные (обязательное подчинение по всем вопросам) и функциональные 

(подчинение по определенной группе проблем). 

В основе оргструктурного деления могут лежать признаки: 

− групп потребителей (вокруг выделенной группы потребителей 

группируются подразделения); 

− продуктовый (деление организации на элементы (структурные 

подразделения) происходит по видам услуг или товаров, в каждом сегменте 

есть собственные функциональные подразделения); 

− территориальный или географический (создание региональных 

отделений, местные представительства для фирм, разбросанных на огромных 

территориях); 

− функциональный (финансы, маркетинг т.д.). 

В менеджменте исторически сформировалось четыре типа структур 

управления: линейная, функциональная, линейно-функциональная и 

матричная. 

Линейная структура управления (рис. 4.1) может быть использована в 

небольших фирмах с однородной и несложной технологией. 
 
 

 
 

Рис. 4.1 Схема линейной структуры управления 
 

Для линейной структуры управления характерно сосредоточение всех 

функций управления в руках одного руководителя, прямое воздействие на 
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объект управления. К преимуществам данной структуры управления 

относятся: простота обеспечения принципа единоначалия, ясность и четкость 

связей; невозможность получения подчиненными противоречивых заданий и 

распоряжений; оперативность управления; управление контролем за 

деятельностью подчиненных. Наиболее существенным недостатком данного 

типа структур управления является необходимость для руководителя 

обладать разносторонними знаниями. 

Функциональную структуру управления (рис. 4.2) впервые ввел в 

практику Ф. Тейлор, управляющий американской сталелитейной компании, 

основатель менеджмента, как теории управления. Суть данного типа 

структур заключается в создании специализированных управленческих 

подразделений (функциональных заместителей) в пределах конкретных 

функций производства, которые передают исполнителям или нижестоящей 

ступени управления решения обязательные для них. 
 
 

 
 

Рис. 4.2 Схема функциональной структуры управления 

 

Кроме того, Ф. Тейлор разработал и использовал различные 

инструменты повышения эффективности управления, в том числе связанные 

с системой оплаты труда (система дифференцированных сдельных ставок 

заработной платы). 

В качестве основного преимущества функциональной структуры 

следует назвать создание условий для повышения компетентности 

принимаемых решений благодаря специализации и высокому 

профессионализму должностных лиц (функциональных заместителей 

руководителя) и функциональных подразделений в своих сферах, которые 

оказывают помощь линейному руководителю. В качестве наиболее 

существенного недостатка этого типа структур можно выделить 

проблематичность соблюдения принципов единоначалия и субординации, 
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поскольку подчиненным дают распоряжения несколько функциональных 

руководителей, выполнить одновременно которые не всегда представляется 

возможным, нередко встает проблема определения приоритета действий. 

Линейно-функциональный тип структур управления (рис. 4.3) 

уравновешивает плюсы и минусы линейной и функциональной структур. В 

этом типе структур существует разделение управленческого труда: решение 

принимают линейные управления, наделенные распорядительскими 

полномочиями, а функциональные призваны информировать, 

консультировать, координировать. 

 

 
 

Рис. 4.3 Схема линейно-функциональной структуры управления 

 

Линейно-функциональный тип структур управления обеспечивает 

руководителям квалифицированную консультацию, однако рост 

функциональных подразделений при росте организации усложняет функцию 

взаимодействия и увеличивает нагрузку на руководителя. 

Принципиальная схема матричной структуры управления представлена 

на рисунке 4.4. Обычно базой формирования матричной структуры являются 

линейно-функциональные структуры управления. Матричные структуры 

часто создаются на ограниченный период времени, когда возникает 

необходимость реализовывать конкретный проект (выполнять не 

характерную для организации задачу) после чего надобность в данной 

структуре пропадает. В этих случаях создаются проектные группы, имеющие 

временный характер, в которые выделяются сотрудники постоянных 

(штатных) подразделений. При наличии в организации специальной группы 

руководителей проектов, структура называется проектной. 

Руководителем проектной группы обычно назначается кто-то из 

заместителей руководителя одного из штатных подразделений. После 
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достижения поставленных целей члены проектной группы возвращаются в 

свои подразделения. Наиболее часто матричные структуры используют 

компании, в которых часто меняется ассортимент продукции, а так же те, 

которые ведут серьезные опытно конструкторские и исследовательские 

работы. Плюсом матричных структур является то, что они позволяют быстро 

решить разовые, внезапно возникающие задачи. Минусом является, прежде 

всего, неустойчивый, временный характер социальных взаимосвязей в них. 

 

 
 

Рис. 4.4 Схема матричной структуры управления 

 

Выбор структур управления организации во многом обусловлен 

необходимостью обеспечения сотрудничества работников в достижении 

заявленных целей, в сокращении ошибок, достижении удовлетворенности от 

работы. В связи с этим при формировании организационных структур важно: 

• ориентироваться на достижение поставленных целей, а не стремиться 

уложиться в имеющийся состав сотрудников организации и выделенные 

ресурсы; 

• четко разделить функции тех подразделений организации, которые 

работают на перспективу, и тех, кто отвечает за оперативные результаты; 

• ясно и однозначно разграничить компетенции на всех уровнях 

управленческих звеньев; 

• определять полную меру ответственности в границах 

предоставленных полномочий; 

• обеспечивать максимум контроля при оптимизации числа уровней 

управления. 
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Более широко виды и разновидности организационных структур 

управления охарактеризованы в таблице 4.1. 

 

Таблица 4.1 Виды организационных структур управления  

 

Типы 

оргструктуры 

Главные 

отличительные 

признаки 

Недостатки Преимущества 
Область 

использования 

Линейная  Воздействие 

возможно на 

ограниченный 

круг 

подчиненных. 

Отношения 

строятся по 

принципу 

руководство-

подчинение. 

Информация 

курсирует между 

подчиненными и 

прямыми 

руководителями  

Длинная цепь 

организационного 

воздействия от 

руководителя до 

конечного 

исполнителя 

Высокая степень 

бюрократизации 

деятельности 

отдельных звеньев 

управления.  

Четкость 

взаимосвязей и 

простота 

организационных 

форм  

Организации со 

строгой 

субординацией 

(например, 

семейные 

небольшие фирмы). 

Может являться 

элементом общей 

системы 

руководства 

(подсистема 

линейного 

управления) 

Функциональна

я  

Присутствует 

множественност

ь подчиненности 

работников 

разным 

руководителям в 

соответствии с 

кругом 

решаемых задач. 

Группировка 

организации 

происходит по 

функциональном

у признаку.  

Степень 

заинтересованнос

ть в реализации 

целей 

функциональных 

подразделений 

высока, но подчас 

в ущерб общим 

целям 

организации 

Отсутствие 

дублирования 

функциональных 

и линейных 

взаимосвязей 

Высокий уровень 

специализации 

профессионально

й деятельности.  

Обычно является 

элементом общей 

системы 

управления 

организацией 

(совокупность 

функциональных 

подсистем). 

В чистом виде 

практически не 

применяется.  

Линейно-

функциональна

я  

Специализация 

управленческого 

процесса по 

функциональном

у признаку. 

Подчинение 

персонала 

линейному и 

функциональном

у руководителю. 

Шахтный 

принцип 

построения 

организации 

Неадекватность 

реагирования на 

изменения 

внешней и 

внутренней сред 

объекта 

Дублирование 

функций 

руководителей и 

специалистов в 

процессе управ-

ленческой 

деятельности.  

 

Стабильность 

закрепления 

ответственности 

и полномочий за 

персоналом 

Рациональное 

сочетание 

функциональных 

и линейных 

взаимосвязей. 

 

Используется в 

организациях 

любого типа как 

элемент общей 

системы 

управления 

Организации с 

устойчивым типом 

управления и. 

производства 

 

Дивизиональная: 

потребительская 

специализация; 

Создаются 

специали-

зированные 

Многозвенность 

управления 

Усложнение 

Оперативность 

взаимодействия 

производителя с 

Крупные 

организации, 

имеющие 
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Типы 

оргструктуры 

Главные 

отличительные 

признаки 

Недостатки Преимущества 
Область 

использования 

продуктовая 

специализация; 

региональная 

специализация 

произ-

водственные 

отделения 

Специализация 

управления 

происходит по 

группам 

потребителей, 

видам товаров и 

услуг или 

географическим 

регионам. 

информационных 

взаимосвязей. 

Рост 

иерархичности. 

Рост затрат на 

аппарат 

управления 

потребителем. 

Повышение 

гибкости 

системы. 

Увеличение 

скорости 

реагирования на 

потребности 

производства 

системы 

управления. 

 

высокоразвитое 

специализированно

е производство. 

Организации, 

имеющие высокий 

уровень 

диверсификации 

производства. 

Применяется при 

укрупнении 

организаций, при 

создании дочерних 

организаций, 

филиалов и пр.,  

Матричная  Управленческое 

воздействие 

осуществляется 

функционально, 

линейно и 

предметно. 

Решетчатая 

структура, 

построенная с 

использованием 

принципа 

неординарного 

подчинения 

исполнителей. 

 

Многопоточность 

информационных 

взаимосвязей, 

усложнение 

организационных 

взаимоотношений, 

многоуровневое 

подчинение 

исполнителей 

Быстрота 

реагирования на 

изменения 

внутренней и 

внешней сред 

организации. 

Усиление 

контролирующих 

функций 

руководителей. 

Повышение 

ответственности 

исполнителей. 

 

Многопрофильные 

предприятия. 

Крупные научно-

производственные 

комплексы. 

Специализированн

ые научные 

организации. 

Может быть 

элементом 

организационной 

структуры любой 

организации 

Проектная  

 

Временная 

основа работы 

руководителей 

проекта. 

Формирование 

специальной 

команды - 

руководители 

проектов с 

широкими 

полномочиями. 

 

Повышение 

многозвенности 

организационной 

структуры. 

Некоторое 

распыление 

материальных 

ресурсов. 

Усложнение 

развития 

организации как 

единого 

организма. 

  

Высокая 

гибкость 

оргструктуры. 

Концентрация на 

важнейших 

направлениях 

деятельности 

усилий 

исполнителей. 

Повышение 

оперативности 

при принятии 

решений 

Используется как 

элемент 

организационной 

структуры 

организации. 

Применяется при 

реализации новых 

проектов, при 

разработке 

нехарактерных для 

данной организации 

проектов. 

 

 

Организационная структура системы управления персоналом (СУП) — 

комплекс взаимозависимых подразделений СУП и должностных лиц. 

Подразделения — носители функций управления персоналом — имеют все 

шансы рассматриваться в широком смысле как служба управления 

персоналом организации. Конкретное место и роль указанной службы в 

единой концепции управления системой определяются местом и ролью 
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каждого специального отделения согласно управлению персоналом и 

координационным статусом его прямого управляющего. 

Этот координационный статус подтверждается комплектом 

полномочий и ответственности. Их размер и иерархический порядок во 

многом формируются убеждением управления компании по отношению к 

кадровой службе. Они кроме того создаются согласно грани 

координационного формирования управления, сбережения экономического, 

профессионального, умственного потенциала. 

Организационные структуры СУП согласно сходству оргструктур 

управления организацией также подразделяются в ряд видов, любой из 

которых отображает аспект, положенный в системе оргструктуры управления 

компании в целом. Чаще всего в практике встречается элементарная, 

линейная, функциональная и матричная структуры СУП. 

Элементарная организационная структура СУП отображает 

двухуровневое управление, которое способно быть в маленьких 

организациях либо в разных филиалах и отделениях больших учреждений. 

При такой структуре управления персоналом выделяется верхний уровень 

(руководящий) и нижний уровень (исполнитель) (Рис. 4.5). 

 

 
 

Рис. 4.5. Схема элементарной организационной структуры управления 

персоналом 

 

Для простых организационных структур свойственно то, что они дают 

возможность сотрудникам быстро принимать решения, незамедлительно 

реагировать на перемены во внешней среде и гарантировать неформальный 

подход к мотивированию и контролю персонала. Это, безусловно, 

предоставляет компании преимущества. В то же время простые оргструктуры 

открывают простор для волюнтаризма руководителя и сосредоточивают его 

внимание на текущих делах, не давая возможности заниматься решением 

стратегических вопросов. 

Линейная организационная СУП подразумевает сравнительную 

независимость в труде и в целом характеризуется простой одномерностью 
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взаимосвязей (только вертикальные взаимосвязи), перспективой 

самоуправления. По этой причине она широко применяется при организации 

работ в нижних производственных звеньях, семейном либо небольшом 

предпринимательстве (Рис. 4.6). 

 

 
 

Рис. 4.6. Схема линейной организационной структуры управления 

персоналом 

 

Такого рода подход к группированию подразделений используется в 

случае, если производимые функции однотипны, а кадровый состав слабо 

дифференцируется по профессиям. В средних и крупных организациях 

линейное разделение предоставлено, как правило, в нижних степенях 

иерархии (в группах, бригадах, звеньях). Как только деятельность начинает 

специализироваться, появляется потребность перехода к иным видам 

структур. 

Функциональная организационная структура СУП складывается там, 

где возникают функциональное распределение труда и функциональная 

специализация. Как только отдельные функции (например, планирование 

привлечения специалистов, оплата труда и тарифная политика, социальное 

развитие) приобретают организационное фиксирование, в компании сразу 

формируется организационная структура управления персоналом, 

увязывающая данные отделения в одно целое и устанавливающая связи 

подчинения. (Рис. 4.7). 

Функциональные организационные СУП дают возможность высшему 

руководству сконцентрироваться на стратегических вопросах, формируют 

благоприятные условия с целью достижения значительной 

производительности за счет специализации. К их недочетам относится, то 
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что они содействуют появлению своеобразных организационных 

перегородок между сгруппированными работами, а кроме того 

формированию в большей степени вертикальных. 

 

 
 

Рис. 4.7. Схема Функциональной организационной структуры управления 

персоналом 

 

Матричная организационная структура управления персоналом (рис. 

4.8) формирует условия формирования групп для проектной деятельности 

организации. Но применение групп как компонента матричного построения 

организации, помимо положительных сторон, обладает и минусами. Группы 

чаше всего не являются устойчивыми образованиями, а их активное 

использование почти лишает членов группы собственного рабочего места. 

Помимо этого, в подобных группах кадровикам и руководителям сложно 

заниматься развитием персонала, а частая перемена специалистов и 

руководителей приводит к утрате контроля. 

Выбор той или иной организационной структуры находится в 

зависимости от ряда факторов, наиболее значимыми из них являются: 

стратегия организации; активность внутренней среды; отношение к 

организации со стороны менеджмента и работников; применяемые 

технологии; организационно-правовая форма организации; размер и степень 

разнообразия деятельности. 

Одним из инструментов построения эффективной иерархии 

должностей в зависимости от их значимости для бизнеса является методика 

Хей (Hay Group). Она предполагает оценку всех должностей по ряду 

критериев (Знания и умения; Решение вопросов; Ответственность) и их 



106 

упорядочивание в зависимости от результатов оценки (грейдирования). 

 

 
 

Рис. 4.8. Схема матричной организационной структуры управления 

персоналом 

 

Этапы грейдирования: 

• Подготовка рабочей группы, изучение методики, разработка 

документации (концепция, положение и другие) 

• Оценка должностей, определение требований к должностям, 

уточнение факторов 

• Распределение факторов по уровням (ранжирование), оценка 

каждого уровня, оценка веса фактора  

• Расчеты количества баллов для каждой должности, распределение 

баллов по грейдам 

 

4.3. Контроль исполнение поручений и задач 

 

Функция контроля предполагает сопоставление того что должно было 

быть сделано с тем, что реально получилось. По ГОСТ Р ИСО/МЭК 17000-

2009 контроль это проверка проекта, продукции или процесса и определение 

их соответствия заданным требованиям или, на основе профессионального 

суждения, общим требованиям. (ГОСТ Р ИСО/МЭК 17000-2009. П. 4.3). 

Результат контроля может показывать соответствие, или несоответствие, или 
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степень соответствия, если результат контроля показывает соответствие, он 

может быть использован для целей верификации (ГОСТ Р ИСО 9000-2015. П. 

3.11.7). 

Необходимость контроля определяется тем, что процесс выполнения 

задачи и достижения целей находится под воздействием множества 

факторов, которые могут воспрепятствовать успеху. Контроль позволяет 

выявить заранее неблагоприятное развитие событий и скорректировать 

работу подчиненных с тем, чтобы обеспечить достижение целей. Отсутствие 

контроля или недостаточное внимание к нему приводят к дезорганизации и 

нарушению взаимодействия людей по достижению общих целей. 

Существуют различные виды контроля (рис. 4.9). По времени 

осуществления различают: предварительный, текущий и заключительный 

контроль. 

 

 
 

Рис. 4.9. Виды и этапы контроля 

 

Предварительный контроль осуществляется до начала работ по 

достижению целей. Он используется по отношению к человеческим ресурсам 

(анализ деловых и профессиональных знаний и навыков работников, которые 

необходимы им для выполнения тех или иных должностных обязанностей), 

материальным ресурсам (контроль качества сырья и материалов) и 

финансовым ресурсам (составление бюджета, который гарантирует наличие 

средств, необходимых для достижения намеченных целей). 

Текущий контроль осуществляется в процессе реализации планов по 
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достижению поставленных целей. Такой контроль позволяет своевременно 

выявлять возможные проблемы и предпринимать корректирующие действия. 

Заключительный контроль проводится после того, как работа 

завершена. На этом этапе обычно фактические результаты сопоставляются с 

запланированными. Подведение итогов в процессе заключительного 

контроля обеспечивает руководителей информацией, необходимой им для 

дальнейшего планирования и мотивации труда работников. 

Объективные принципы контроля предполагают его стратегическую 

направленность, ориентацию на результаты, своевременность, 

объективность, гибкость, регулярность, простоту, открытость и др.  

Стратегическая направленность контроля означает, что он должен 

отражать общие приоритеты организации и поддерживать их. Цель контроля 

не в том, чтобы иметь информацию об отклонениях от намеченных целей, а в 

том, осуществить необходимые корректирующие действия, чтобы решить 

поставленные задачи. 

Ориентация контроля на конкретные результаты показывает, что 

контроль не является самоцелью, он лишь средство достижения цели, 
повышения эффективности работы. 

Своевременность контроля позволяет устранять отклонения от 

намеченных целей, прежде, чем они примут опасные параметры. 
Своевременность контроля заключается не в частоте или высокой скорости 

его проведения, а в адекватном временном интервале его проведения для 

конкретной ситуации. Иначе контроль будет опаздывать и окажется 

бесполезным. 

Принцип объективности контроля требует, чтобы основой контроля 

были не субъективные мнения и измышления, а достоверные факты, 

объективно измеренные показатели, сопоставление их с установленными 

критериями и законными требованиями. Проверяемый должен убедиться, что 

объективно контролируют его производственную деятельность, а не 

придираются к его личности. 

Гибкость контроля означает реагирование на непредвиденные 

события, приспособление к происходящим изменениям. Если Вы планируете 

контроль на одном участке, а «загорелось» на другом, значит Вам туда. 

Гибкость контроля не отменяет необходимость его регулярности 

(непрерывности, систематичности). Под постоянным наблюдением должны 

находиться все контролируемые объекты (сотрудники). Мероприятия 

контроля следует осуществлять последовательно и регулярно. Также важен 

контроль хода устранения выявленных ранее нарушений. Все это укрепляет 

исполнительскую дисциплину, поскольку подчиненные не будут сомневаться 

в том, что за каждую поставленную им задачу необходимо отчитаться, ни 

одна из них не забудется, а срыв, или некачественное выполнение задачи 

руководителя чреваты наказанием. 

Простота контроля тесно связана с его экономичностью, поскольку 
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простейшие методы контроля экономичны и не требуют больших усилий. 

Кроме того сложные системы контроля обычно не понимаются и не 

поддерживаются людьми, которые подвергаются контролю, что нередко 

приводит к потере контроля над ситуацией. 

Открытость контроля подразумевает, что первый, кто должен узнать о 

результатах контроля это сам проверяемый (объект контроля). Этот принцип 

практически никогда не нарушают прямые начальники: увидев нарушения, 

они сразу делают внушения подчиненным. Но подчас этим принципом 

пренебрегают те должностные лица, которым старший начальник 

делегировал права осуществления своей функции контроля (так называемые, 

проверяющие). Нарушение этого принципа дает право проверяемому 

требовать отмены решений принятых по результатам контроля. 

Для повешения эффективности контроля исполнения поручений и 

задач целесообразно фиксировать и и вносить в единое хранилище все 

поставленные задачи и поручения; настроить представления системы 

контроля поручений и задач в соответствии с типичными управленческими 

запросами («по людям», «по срокам», «по проектам» и т.п.); иметь 

возможность получать отчеты о статусе поручений, чтобы регулярно 

отслеживать исполнение поручений и задач в соответствии с их 

приоритетностью. 

Подобная система контроля исполнения поручений и задач 

настраивается в любой системе электронного документооборота (Lotus Notes, 

Documentum, Directum и др.), однако, пока еще не все российские 

организации имеют системы электронного документооборота, тем более 

HRM-системы. Одними из самых доступных инструментов для целей 

контроля исполнения поручений и задач являются Microsoft Excel и Microsoft 

Outlook. Эти программы можно использовать в дополнение к уже 

имеющимся, или и в качестве самостоятельного инструмента.  

Таким образом, контроль позволяет не только выявлять и 

предупреждать возникновение проблем, но и помогает руководителям 

вносить коррективы в деятельность организации (подразделения). 

 

4.4. Аудит и контроллинг оперативных управленческих процессов 

 

Для повышения эффективности управления контроль обычно 

дополняется системой контроллинга, который связывает функции контроля и 

планирования. Контроллинг состоит в координации целеполагания, 

планирования, контроля и информации. Повышение значимости 

координационной задачи обусловлено тем, что управление персоналом 

становится все более комплексным, а многогранные взаимозависимости 

целей, задач и средств нуждаются в более целенаправленном согласовании. 

Контроллинг позволяет анализировать прошлое (позволяет дать оценку 

прошлой деятельности, определить добилась ли организация поставленных 
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целей), настоящее (позволяет определить, что происходит в организации в 

настоящее время, в каком направлении они развивается) и будущее 

(позволяет оценить сможет ли организация добиться поставленных целей в 

будущем, с какими рисками организации придётся столкнуться). Все эти 

анализы осуществляются в рамках единой системы контроллинга. Т.о. 

контроллинг обеспечивает целостный взгляд на действительность 

организации в прошлом, настоящем и будущем, обеспечивает комплексный 

подход к выявлению проблем, которые встанут у организации в будущем. 

Контроллинг имеет два уровня: 

 1) стратегический (направлен на внешнюю и внутреннюю среду и 

своей целью имеет обеспечение выживаемости организации); 

 2) оперативный (направлен на достижение краткосрочных целей, 

целью является создание системы управления и достижение текущих целей). 

Основными функциями контроллинга являются: 

1) координация управленческой деятельности по достижению 

поставленных целей; 

2) информационная поддержка принятия управленческих решений; 

3) создание общей информационной системы. 

Основные задачи контроллинга в учёте: 

1) сбор и обработка информации;  

2) разработка и ведение внутреннего учёта; 

3) унификация методов и критериев оценки деятельности. 

Основные задачи контроллинга в планировании: 

1) координация различных планов и составление сводного плана 

организации; 

2) проверка предлагаемых планов на реализуемость; 

3) установление потребности в информации для отдельных процессов 

планирования. 

Основные задачи контроллинга в контроле и регулировании: 

1) определение контролируемых величин; 

2) сравнение плановых и фактических величин для оценки степени 

достижения цели; 

3) определение допустимых границ отклонения. 

Контроллинг персонала охватывает планирование, регулярный анализ 

и контроль работы персонала, он ориентируется на установление 

соответствия между запланированным и фактическим состоянием, 

проведение анализа несоответствий и определение предложений по 

совершенствованию использования персонала и кадровой политики в целом. 

Инструменты контроллинга персонала предназначены для диагностики 

состояния работы с персоналом в прошлом, настоящем и будущем с целью 

выработки стратегии организации. При этом значительная роль отводится 

опросам сотрудников, которые служат для оценки производственного 

климата, стиля управления, удовлетворенности трудом. 
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В интересах поиска путей повышения эффективности оперативных 

управленческих процессов рекомендуется периодически проводить их аудит, 

т.е. систематический, независимый и документируемый процесс получения 

объективных свидетельств и их объективного оценивания для установления 

степени соответствия критериям аудита (ГОСТ Р ИСО 9000-2015, п. 3.13.1; 

ГОСТ Р ИСО 19011-2012, п. 3.1; ГОСТ Р 56406-2015, п. 3.1.1). Аудиты могут 

быть внешними и внутренними, но главное условие аудита – он выполняется 

персоналом, не ответственным за проверяемый объект, что обеспечивает его 

объективность и беспристрастность. При этом, среди преимуществ внешнего 

аудита эксперты отмечают: наличие более богатого опыта у аудиторов, 

наличие информации для сопоставления показателей, более высокий уровень 

объективности; по периодичности аудит может быть регулярным и разовым.  

Процедура аудита системы менеджмента должна включать (ГОСТ Р 

54598.2-2013. П. 3.8.4): 

1) данные о периодичности, области, методологии и критериях аудита; 

2) распределение и выполнение ролей и обязанностей в рамках аудита; 

3) доведение результатов аудитов и рекомендаций высшему 

руководству. 

ГОСТ Р ИСО 19011-2012 «Руководящие указания по аудиту систем 

менеджмента» в п. 4 выделяет следующие основополагающие принципы 

проведения аудита. 

а) Целостность (integrity) — основа профессионализма. 

Аудиторам и лицам, управляющим программой аудита, следует: 

- выполнять свою работу честно, старательно и ответственно; 

- соблюдать и относиться с уважением к любым применяемым 

законодательным требованиям; 

- демонстрировать свою техническую компетентность при выполнении 

работы; 

- выполнять свою работу беспристрастно, оставаться честными и 

непредвзятыми во всех своих действиях; 

- быть осмотрительными и не поддаваться каким-либо влияниям, 

которые могут оказывать на их суждения или выводы другие 

заинтересованные стороны. 

b) Беспристрастность — обязательство предоставлять правдивые и 

точные отчеты. 

В выводах (наблюдениях) аудитов, заключениях по результатам аудита 

и отчетах следует отражать деятельность по аудиту правдиво и точно. 

Неразрешенные проблемы и разногласия между группой по аудиту и 

проверяемой организацией следует отражать в отлетах. Обмен информацией 

должен быть правдивым, точным, объективным, своевременным, понятным и 

полным. 

c) Профессиональная осмотрительность — прилежание и умение 

принимать правильные решения при проведении аудита. 
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Профессиональная осмотрительность аудиторов соответствует 

важности выполняемого задания и доверительности со стороны заказчика 

аудита и других заинтересованных сторон. Важным фактором при 

выполнении аудиторами своей работы с профессиональной 

осмотрительностью является способность принимать обоснованные решения 

в любых ситуациях в ходе выполнения аудита. 

d) Конфиденциальность— сохранность информации. 

Аудиторы должны проявлять осмотрительность при использовании и 

обеспечении защиты и сохранности информации, полученной ими при 

проведении аудита. Информация, полученная при проведении аудита, не 

должна использоваться ненадлежащим образом для получения личной 

выгоды аудитором или заказчиком аудита или способом, наносящим ущерб 

законным интересам проверяемой организации. Соблюдение этого принципа 

включает в себя надлежащее обращение с конфиденциальной или 

классифицированной информацией. 

e) Независимость — основа беспристрастности и объективности 

заключений по результатам аудита. 

Аудиторы должны быть независимыми от проверяемой деятельности 

во всех случаях, когда это осуществимо, и всегда выполнять свою работу 

таким образом, чтобы быть свободными от предубеждений и конфликта 

интересов. При проведении внутренних аудитов аудиторы должны быть 

независимыми от руководителей подразделений и направлений 

деятельности, которые они проверяют. Аудиторы должны сохранять 

объективное мнение в течение всего процесса аудита для обеспечения того, 

чтобы выводы и заключения аудита основывались только на свидетельствах 

аудита. 

f) Подход, основанный на свидетельстве - разумная основа для 

достижения надежных и воспроизводимых заключений аудита в процессе 

систематического аудита. 

Свидетельство аудита должно быть проверяемым. Оно основано на 

выборках имеющейся информации, поскольку аудит осуществляется в 

ограниченный период времени и с ограниченными ресурсами. 

Соответствующее использование выборок тесно связано с доверием, с 

которым относятся к заключениям по результатам аудита. 

Эти принципы позволяют сделать аудит результативным и надежным 

инструментом поддержания политики руководства и управления, 

обеспечивая получение информации, на основе которой организация может 

улучшать характеристики своей деятельности. Соблюдение этих принципов 

является необходимым условием для предоставления объективных и 

достаточных заключений по результатам аудита (ГОСТ Р ИСО 19011-2012. 

П. 4). 

Программа аудита, в соответствии с ГОСТ Р ИСО 19011-2012. П. 4, 

должна включать в себя информацию и ресурсы, необходимые для 
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организации аудитов и их результативного и эффективного проведения в 

установленные временные сроки, а также может включать в себя следующее: 

- цели для программы аудита и отдельных аудитов; 

- объем/количество/типы/места проведения и график проведения 

аудитов; 

- процедуры программы аудита; 

- критерии аудита; 

- методы аудита; 

- формирование группы (групп) по аудиту; 

- необходимые ресурсы, включая расходы на командировки и 

размещение аудиторов; 

- процессы, связанные с соблюдением конфиденциальности, 

обеспечением защиты информации и другие подобные вопросы. 

Концепция бережливого производства рекомендует разрабатывать 

такой рабочий инструмент аудитора, как чек-лист (ГОСТ Р 56406-2015. П. 

4.4), в котором должна приводиться следующая информация: 

- дата проведения аудита или самооценки; 

- участники оценки; 

- правила присвоения баллов; 

- проверяемые требования; 

- статус выполнения требований; 

- присваиваемые баллы; 

- комментарии к выставленным баллам. 

Показатели эффективности и результативности процессов следует 

соотносить с такими программами улучшения как концепция «Бережливое 

производство», «Шесть сигм»» и др. Для соотнесения требований стандарта 

и компонентов процесса можно использовать такие методы и инструменты, 

как древовидная диаграмма, диаграмма Исикавы, диаграмма «Черепаха», 

цикл PDCA и др. (см. приложение 1). Аудиторы должны определить, знают 

ли работники, как выполнять действие, установлены ли способы определения 

приемлемости результата и какие предпринимаются меры, когда выход 

оказывается неправильным.  

Аудиторы должны выявлять наличие тех показателей 

функционирования процесса, которые сдерживают усилия по улучшению. 
Результатом такой работы должен стать план повышения эффектности 

оперативных управленческих процессов процесса. 

Следует отметить, что процедура проведения аудита персонала в 

настоящее время не регламентируется нормативными правовыми актами РФ, 

программа аудита, критерии оценки и вопросы не представлены в ГОСТах. 

Вместе с тем, практика проведения подобных аудитов существует, в научной 

литературе российскими учеными и практиками (Кибанов А.Я., Одегов Ю. 

Г., Шлендер П.Э. и др.) представлен целый пласт методик, критериев, 

показателей аудита системы управления персоналом.  
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Объектом аудита персонала, как правило, является в целом состояние 

системы управления персоналом. В отдельных случаях (при реализации 

отдельных направлений аудита) объектами аудита персонала выступает сам 

персонал, показатели эффективности использования персонала, отдельные 

HR-процессы и показатели их эффективности.  

Эксперты выделяют следующие этапы проведения аудита персонала: 

подготовительный, этап сбора информации, аналитический, 

заключительный. Одним из самых трудоемких считается этап сбора 

информации (особенно, в условиях проведения внешнего аудита). На этапе 

сбора информации эксперты рекомендует использовать ряд источников, 

которые позволят провести комплексную оценку состояния системы 

управления персоналом:  

- внешние источники, опубликованная информация: отчетность 

организации, бизнес-планы, рекламные материалы организации; данные 

работных порталов, статистические отчеты, сайты-отзовики; информация, 

представленная в социальных сетях и т.п.;  

- внутренние источники: локальные нормативные акты (например, в 

ходе аудита оплаты труда источниками информации могут быть штатное 

расписание, положение об оплате труда, положение о премировании, 

коллективный договор и др.); отчеты; результаты опросов уровня 

удовлетворенности персонала условиями труда, отдельными HR-сервисами; 

результаты оценки уровня лояльности и вовлеченности персонала; 

информация внутреннего консультативного подразделения или внутреннего 

аудита;  

- информационная база аудитора, содержащая данные о постоянных 

клиентах или об аналогичных, по ситуационным характеристикам, 

организациях. 

В ходе аудита системы управления персоналом необходимо обращать 

внимание на такие метрики кадрового управления как: текучесть кадров, 

уровень лояльности сотрудников, степень удовлетворения условиями труда, 

производительность труда.  

Текучесть кадров - важный показатель, который оценивается 

отношением числа уволенных работников к общей численности персонала, 

он может быть рассчитан с учетом среднесписочной численности и 

численности уволенных по собственному желанию и по инициативе 

администрации.  

 

4.5. Методы оценки результатов труда персонала, работы структурных 

подразделений. Подходы к оценке показателей производительности 

труда и эффективности перонала  

 

Оценка персонала – это система целенаправленных действий по 

диагностике сотрудников и выявлению степени соответствия их результатов 
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труда, профессиональных и личностных характеристик требованиям 

организации, подразделения и рабочего места (должности). В современных 

условиях характер оценки персонала зависит от многих факторов: размера 

организации, сферы ее деятельности, организационной структуры и 

корпоративной культуры, размерам и характеру деятельности системы 

управления персоналом и др. 

Дать характеристику и описать все существующие методы оценки 

результатов труда персонала практически невозможно, тем более что с 

течением времени появляются новые и совершенствуются существующие. 

Поэтому целесообразнее получить системное представление о способах 

оценки персонала, то есть рассмотреть их структуризацию и классификацию. 

Так методы в контексте улучшения и оценки результативности проекта, 

относящиеся к цели, могут быть формативными (в процессе выполнения 

проекта), обобщающими (на этапе завершения проекта), качественными или 

количественными (ГОСТ Р 54147-2010. П. 3.7.18). На рисунке 4.10. 

представлена обобщающая классификация методов оценки персонала: 
 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.10. Классификация методов оценки персонала 

 

Выделяют прямые методы оценки, направленные на оценку 

результатов деятельности сотрудника в стандартных условиях, что не 

требует участия работника в процедуре оценки. При использовании 

косвенных (опосредованных) методов оценка труда происходит в 

специфических условиях и ситуациях, специально созданные для оценки 

профессиональных качеств сотрудника.  

Качественные – это методы биографического описания, деловой 

характеристики, специального устного отзыва, эталона, а также оценки на 

основе обсуждения. Эти оценки соответствуют конкретному набору качеств. 

Методы биографического описания, устного отзыва и характеристик в 

хозяйственной практике чаще всего применяются при найме и перемещении 

работников, а методы эталона (оценка фактических качеств работника в 

сравнении с моделью) и дискуссий - преимущественно при назначении 

методы оценки персонала 

по возможности использования 

количественной оценки 

по направленности 

(содержанию) 

качественные количественные комбинированные прямые косвенные 
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руководителей. 

Количественные методы также необходимы в оценке персонала и 

рассматриваются как формализованные и массовые. Формализация 

проявляется в направленности на изучение и анализ четко определенных 

переменных, заданных заранее, и их количественном измерении.  

К количественным прямым методам относятся заданная балльная 

оценка достижений и ошибок работников, свободная балльная оценка 

работников по установленной шкале, графическое представление уровня 

качеств работников, групповая и экспертная оценка работников, 

количественная самооценка деятельности и личности работника. 

К количественным косвенным методам оценки можно отнести 

количественную оценку свойств личности работника с помощью опросника и 

метода тестов (количественную оценку успешности решения ряда 

интеллектуальных и других задач). 

К комбинированным прямым методам относятся суммирование оценок 

за определенный уровень частоты проявления того или иного качества 

работника, заданная группировка работников по различным факторам, 

ранговое сравнение работников друг с другом по определенным критериям, 

попарное сравнение работников по совокупности оценочных факторов. 

К комбинированным косвенным методам относятся оценка работников 

с помощью деловых игр, решение условных проблемных задач и ситуаций, 

выбор способа действия работника, находящегося в конкретной 

производственной ситуации. 

Нередко в научной литературе встречается другая классификация 

методов оценки персонала, которая носит название традиционной. На 

рисунке 4.11. представлен вариант такой классификации. 

В рамках отдельных HR-процессов (подбор персонала, оценка 

персонала и т.п.) особое внимание уделяется индивидуальным методам 

оценки, среди которых интерес представляют в т.ч. психодиагностические 

методы, которые делают акцент на исследовании отдельной личности – ее 

психических качеств, действий, характеристик и состояний. В качестве 

примеров таких методов можно назвать Миннесотский многофакторный 

личностный опросник (MMPI), тест структуры интеллекта Р. Амтхауэра, 

классические личностные опросники (16-ти факторный опросник Р. Кеттела, 

цветовой тест М. Люшера) и т.д. При этом, следует отметить, что в 

отношении данных методов действует требование ограниченного 

распространения, предполагающего неразглашение их содержания и 

предупреждение их неправильного применения.  

Для анализа эффективности подбора персонала применяется такой 

инструмент как воронка подбора - специальное представление принятого в 

компании процесса привлечения кандидатов, иллюстрирующее вероятность 

прохождения кандидатом каждого из этапов подбора. 

 
 



117 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 4.11. Традиционная классификация методов оценки персонала 

 

В настоящее время все чаще отдельные методы объединяют в системы 

оценки. Например, система управления результативностью. В рамках этой 

системы разрабатывается единый стандарт оценки персонала по задачам (их 

весу, планируемые и фактические показатели и единиц измерения). Все 

задачи должны быть измеримы по заданным показателям. В конце 

планируемого отрезка времени происходит оценка деятельности персонала 

по отдельным задачам и всего плана за отчетный период. Оценку проводит 

сотрудник и его руководитель. 

Другая система оценки - Performancemanagement – помимо оценки 

результатов, учитывает личные качества персонала. Несомненно, для HR-

управленцев это более корректная и валидная система оценки персонала, так 

как позволяет не только выявить результативность, но и определить за счет 

чего был достигнут этот результат. 

Один из системных методов, позволяющих качественно оценить 

персонал - «assessment center» (Российский стандарт центра оценки НК 
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«РЧК» 2013 г. П. 1.1.). Важнейшими его преимуществами являются 

объективность, надежность и валидность оценки. 

При оценке результатов труда персонала следует учитывать, что 

руководитель может поддаться соблазну добавить положительных 

характеристик кому-либо при условии, что этот работник ранее выполнял его 

личные поручения. Это приводит к субъективной картине оценки. Однако 

существуют подходы и технологии, минимизирующие субъективизм в 

оценке. Они по-разному трактуются и называются. Но есть и общее – это 

совокупность приемов, способов, методов по оценке эффективности работы 

и (или) управлению эффективностью работой. К ним относятся:  

• performanceevaluation (оценка выполненной работы);  

• performancereview (обзор эффективности работы);  

• performancesummary (краткое резюме эффективности работы);  

• performanceappraisal (оценка эффективности работы);  

• performancemanagementreport (отчет по управлению эффективностью 

работы) и др. 

Руководители стараются как можно активнее использовать 

современные приемы, способы, методы и технологии оценки персонала. 

Однако увеличение объема оценочных процедур ведет к усложнению метода 

и увеличению материальных затрат на него.  

Одним из путей снижения дороговизны эффективных методов оценки 

является метод 360 градусов. Повышение валидности в этом методе 

осуществляется за счет привлечения руководителей и специалистов в 

области управления персоналом, а надежности и всесторонности – участие в 

оценке сотрудника его коллегами, партнерами, клиентами. Все это снижает 

субъективизм экспертов. В данном методе существенную роль играет первый 

этап – определение показателей и критериев оценки персонала. При этом 

важно делать различия в оценке должностей различного статуса, уровня 

управления. Для каждой должности разрабатывается эталон со своими 

знаниями, умениями, навыками, компетенциями и индикаторами их оценки. 

Разрабатываются опросники, анкеты и методика проведения оценки 

персонала. Дальнейшая процедура упрощается для всех групп экспертов в 

действиях на следующем этапе – оценке персонала. Впоследствии 

происходит сбор, обобщение, систематизация полученных результатов и 

принятие решения по ним. При этом данные всех экспертных групп имеют 

равные весовые характеристики в оценке сотрудника и результатов его 

деятельности. Этим существенно снижается субъективизм оценочных 

процедур. Для повышения качества данной методики целесообразно 

проинформировать как оцениваемых сотрудников, так и экспертов в порядке 

оценки, значимости проводимых действий для сотрудника, организации и 

экспертов. В конечном счете, в методике 360 градусов происходит 

системный сбор информации об эффективности работы конкретного 

сотрудника, его вкладе в достижение конечных целей организации, а также 
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при необходимости и отдельного подразделения. 

Эволюция метода 3600 привела к технологии оценки «Пять+», 

получившей путевку в жизнь в Сбербанке РФ. Оценка проводится по пяти 

группам показателей личной эффективности работников, каждая из которых 

оценивается по пятибалльной шкале. Принципами формирования системы 

оценки личной эффективности работников «Пять+» являются: 

Всеобщность. Оценке подлежат все работники и руководители 

организации. 

Объективность и комплексность. Оценка осуществляется 

непосредственно руководителем и основана на: самооценке работников, 

объективных данных о личной эффективности работников, постоянном 

мониторинге деятельности и поведения работников. 

Прозрачность. Каждый работник должен знать: принципы оценки 

личной эффективности, описания оценочной шкалы, основные требования к 

уровню результативности, текущие задачи, показатели и критерии оценки, 

являющиеся ключевыми в текущем оценочном периоде. 

Принцип обратной связи. Каждый руководитель обязан 

предоставлять работникам обратную связь – сообщать результаты оценки, 

давать рекомендации и советы по повышению результативности и 

эффективности. 

Возможность апелляции. Результаты оценки могут быть обжалованы 

последовательно: у вышестоящего руководителя, по восходящей иерархии 

управления вплоть до комиссии по трудовым спорам (можно обращаться на 

любом этапе апелляции). 

Принцип справедливой мотивации и развития. Результаты оценки 

используются: при определении размера доплат и премий, для определения 

необходимости повышения квалификации работника или его 

переподготовке, при принятии решения о карьерном продвижении 

работника. 

Открытость. Результаты оценки работников доступны в порядке 

субординации. 

Процедура и порядок проведения оценки личной эффективности 

работников «Пять+» могут определяться следующими положениями: 

• непосредственный руководитель ставит перед работником задачи на 

оценочный период и уточняет критерии оценки; 

• в течение оценочного периода непосредственный руководитель 

наблюдает за деятельностью и поведением работников; 

• после окончания оценочного периода работники по установленным 

критериям оценки осуществляют самооценку и направляют её 

непосредственному руководителю; 

• непосредственный руководитель получает самооценку работников и 

выставляет свои оценки работнику по пяти показателям и итоговую оценку 

за оцениваемый период; 
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• в случае несовпадения оценок работника и его руководителя на 

личной встрече обсуждаются разногласия (при отсутствии договоренности 

разногласия становятся предметом обсуждения вышестоящей инстанции); 

• итоговые оценки согласуются и утверждаются вышестоящим 

руководителем. 

Для выявления уровня сформированности компетенций необходим 

комплексный подход. Он включает разработку, адаптацию и использование 

оценочных методов, предполагающих возможность работать в том числе и в 

рамках дистанционных процедур (см. табл. 4.2). 

 

Таблица 4.2 «Типология методов оценки» 

 
 Очные Дистанционные 

Бесконтактные 1. Для их использования 

необходимы 

контролирующие 

субъекты с достаточной 

квалификацией по 

использующимся 

методикам 

2. Для их использования необходимы 

контролирующие субъекты без 

специальных навыков и знаний, 

поскольку инструкции к методикам 

этой группы являются закрытыми. 

Основная задача сводится к контролю 

над соблюдением участниками условий 

выполнения заданий. 

Контактные 4.Для их проведения 

требуется специально 

обученный персонал, 

имеющий опыт 

проведения аналогичных 

методик. 

3. Для их проведения необходимы 

люди, владеющие навыками работы на 

компьютере, умеющие использовать 

различные технологии работы в режиме 

онлайн. 

 

Личностные качества, предъявляемые к сотруднику и необходимые для 

успешного выполнения им профессиональной деятельности включаются в 

профиль компетенций. Например, специалисту по управлению персоналом 

необходимо знать общие законы развития организации, обладать 

компетентностью в своей профессиональной области – эти компетенции 

должны быть по умолчанию включены в профиль компетенций должности.  

Дистанционные бесконтактные методы:  

1. Личностно – ролевые опросники; 

2. Интеллектуальные тесты; 

3. Опросник профессионально-управленческих ролей; 

4. Профессиональный тест на знание законодательства, основ общего и 

стратегического менеджмента и др.; 

5. Анкета для анализа жизненного пути (биографические данные; 

«Линия жизни»); 

6. Эссе; 

7. Рекомендации. 

Дистанционные контактные методы: 
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1. Участие в Интернет-конференциях; 

2. Участие в форумах в режиме онлайн (включая технологию 

Вебинар). 

Однако именно Ассессмент Центры или Центры Оценки 

обеспечивают более эффективный подбор и более качественный аудит, и 

оценку персонала, чем стандартные методы. К настоящему моменту Центр 

Оценки можно назвать одним из самых точных методов комплексной оценки 

кандидатов на вакантную должность, оценки сотрудников для составления 

программ развития профессиональных навыков и деловых качеств, 

включения в кадровый резерв и повышения в должности.  

Естественно, что Ассессмент Центр, как и любой другой метод, не дает 

стопроцентной точности и имеет ряд ограничений. Вместе с тем практика 

последних двух десятилетий свидетельствует о том, что его использование 

более чем оправдано. Применение Центра Оценки дает высокую точность 

результатов, благодаря предварительной подготовке сценария, 

разработанного психологами и консультантами по особым технологиям. 

Шкалы для оценки, бланки интервью, деловые игры разрабатываются, 

исходя из особенностей деятельности и требований к конкретной должности. 

Ключевые особенности Ассессмента Центра: концентрация на 

поведении, воспроизведение в заданиях основных аспектов работы. 

Предполагается, что выполнение этих смоделированных заданий, близких к 

практике, прогнозирует поведение в рабочих ситуациях. Использование в 

дополнение к групповым заданиям интервью и тестов, повышает валидность 

оценки персонала. Есть возможность рассмотреть и оценить выполнение 

задания с точки зрения компетентности, необходимой для достижения 

намеченного уровня выполнения конкретной работы, или требуемой на 

конкретном месте в организации. При проведении Ассессмент Центра 

присутствует одновременная оценка нескольких кандидатов или участников, 

что позволяет им взаимодействовать, раскрывать и применить свой 

профессиональный опыт. При подборе персонала подобным методом 

обеспечивается возможность показать, в какой степени кандидаты 

вписываются в культуру организации и сами кандидаты могут лучше понять 

организацию и ее ценности, чтобы решить для себя, соответствуют ли они 

им. Это устанавливается с помощью наблюдения за их поведением в 

различных типичных ситуациях и с помощью тестов и структурированных 

интервью, и, конечно, на основе разработанной модели компетентностей. 

Эффективность любой технологии оценки персонала зависит, прежде 

всего, от четкости выбранных показателей и критериев их оценки (по п. 7.1.2 

ГОСТ Р 57189-2016 - заданных критериев производительности). Существуют 

сравнительно устоявшиеся подходы к формированию показателей в сфере 

трудовой деятельности, которые позволяют оценить, как результаты труда 

отдельных сотрудников, так и работы структурных подразделений. 

Организация должна стремиться к снижению полной фактической 
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трудоемкости по сравнению с нормативной, т.к. это обеспечит рост 

производительности труда.  

Различают «жесткие» и «мягкие» показатели оценки трудовой 

деятельности. «Жесткие» показатели предполагают четкий формальный 

подход. Они легко измеримы и дают возможность экспертам достаточно 

объективно и точно измерить заданные качественные и количественные 

характеристики. «Мягкие» показатели носят в большей степени 

субъективный характер и зависят от квалификации и личных симпатий 

(антипатий) эксперта. 

Применяя показатели, необходимо придерживаясь определенных 

правил: не следует брать за основу только один показатель или какую-нибудь 

группу показателей. И второе – важно назначать такое число показателей, 

чтобы они позволяли всесторонне оценить работу сотрудника, или 

подразделения и при этом не перегружали процесс оценки. Любая оценка 

должна носить взвешенный, комплексный и объективный характер. 

Среди прочих, вполне приемлемой выглядит система показателей 

деловой оценки персонала, отраженная на рисунке 4.12. В данной 

интерпретации показатели профессионального поведения состоят из 

показателей непосредственного профессионального поведения и факторов 

достижения результатов труда. 

 

 

Рис. 4.12. Система показателей деловой оценки персонала 

 

Сущность показателей непосредственного профессионального 

поведения заключается в способности принятия решений, дополнительной 

ответственности, нагрузки, коммуникабельности, стремлению к социальному 

взаимодействию и др. К факторам достижения результатов труда следует 

отнести мотивацию, способность и готовность к выполнению служебных 

обязанностей (трудовых функций) в качестве руководителя, а также 

исполнителя, как на рядовых должностях, так и управленческих в 
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достижении целей организации, направленных на конкретный конечный 

результат. Данный показатель позволяет более четко понять роль и место 

каждой должности в системе получения конечного результата и, прежде 

всего, прибыли. 

Оценка производственной деятельности включает три блока: результат 

деятельности, качество работы и профессионализм. Руководители и рядовые 

сотрудники оцениваются по разным показателям (критериям). Например, для 

руководителей результаты (результативность) деятельности дополнительно 

включает такие аспекты, как личный вклад в выполнение планов 

подчиненного подразделения (организации), новых технологий, 

совершенствование системы мотивации и стимулирования, условий труда и 

др. Для сотрудников качество работы оценивается через своевременное 

безошибочное выполнение поставленных задач в соответствии с заданными 

требованиями. Профессионализм, в целом, для обеих групп оценивается 

через опыт работы, квалификацию, разряды, сложность заданий, 

обоснованный риск, самостоятельность в принятии решений и др. 

Оценка результатов деятельности подразделений должна быть 

сориентирована на достижение конечных результатов производства (рост 

прибыли и дохода, снижение затрат и расхода ресурсов и т.п.), поскольку 

последние и выступают в качестве главных оценочных показателей их 

деятельности. 

 Система критериальных показателей оценки работы (ключевых 

показателей эффективности) структурных подразделений может включать 

три группы: 

- показатели характеризующие общую экономическую эффективность 

(прибыль, себестоимость продукции, затраты на 1 руб. продукции и др.); 

- показатели результативности, качества и сложности труда 

(производительность труда, использование рабочего времени, соотношение 

темпов роста производительности труда и заработной платы и др.); 

- показатели социальной эффективности работы подразделения 

(текучесть персонала, уровень трудовой дисциплины, социально-

психологический климат в коллективе и др.).  

При этом, наиболее распространенным показателем, используемым на 

предприятиях для оценки эффективности как персонала, так и в целом 

системы управления персоналом, является производительность труда. 

Рассмотрим более детально данный показатель, методы его оценки и 

факторы роста. В классическом понимании производительность труда - 

показатель, измеряемый количеством продукции (работ, услуг), 

приходящихся на единицу затрат труда, или величиной времени, 

затрачиваемого на единицу продукции (работ, услуг). Существуют 

различные методы измерения производительности труда: трудовой, 

стоимостной, натуральный. Они могут использоваться в разных случаях и 

обладают своими особенностями и преимуществами. Например, трудовой 

https://studopedia.ru/9_71409_ekonomicheskaya-effektivnost.html
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метод, определяемый по трудоемкости, обеспечивает сопоставимость 

результатов по структурным подразделениям предприятия по сравнению со 

стоимостным, при использовании натурального метода сложно/невозможно 

подсчитать объем неоднородной произведенной продукции и др. 

Исходя из этого определения можно выделить два ключевых 

показателя производительности труда, находящихся во взаимообратной 

пропорциональной зависимости: прямой – выработка, обратный – 

трудоемкость. При этом, на предприятиях чаще всего применяют 

определение выработки с учётом календарного времени: часовая выработка 

(отражает результаты труда одного рабочего за час фактической работы, то 

есть без учета внутрисменных потерь рабочего времени), дневная выработка 

(характеризует объем продукции на одного рабочего в день фактической 

работы, то есть без учета целодневных потерь рабочего времени), месячная и 

годовая. Сравнительный анализ динамики данных показателей позволяет 

сделать выводы относительно внутрисменных и целодневных потерь 

рабочего времени. Если средняя заработная плата растет быстрее чем 

производительность труда – это негативно сказывается на показателях 

деятельности организации, себестоимость единицы продукции 

увеличивается.  

Среди видов трудоемкости продукции в зависимости от состава 

включаемых трудовых затрат выделяют: 

- технологическую трудоемкость – отражает все затраты труда 

основных рабочих (сдельщиков и повременщиков), непосредственно 

воздействующих на предметы труда; 

- трудоемкость обслуживания производства – затраты труда только 

вспомогательных рабочих, занятых обслуживанием производства; 

- производственную трудоемкость – все затраты труда основных и 

вспомогательных рабочих;  

- трудоемкость управления производством - затраты труда служащих: 

руководителей, специалистов и других служащих; 

- полную трудоемкость - затраты труда на выпуск продукции всех 

категорий промышленно-производственного предприятия.  

Также к показателям эффективности персонала относят: 

рентабельность персонала (отношение прибыли к среднесписочной 

численности), коэффициент соотношения темпов роста производительности 

труда и средней заработной платы, зарплатоемкость (отношение ФЗП к 

объему продукции или прибыли) или обратный показатель – зарплатоотдача 

(отношение ФЗП к себестоимости продукции), удельный вес фонда 

заработной платы в себестоимости продукции (услуг) и др. При измерении 

темпа роста производительности труда могут использоваться такие 

показатели как: выработка отчетного и базисного периода, трудоемкость 

отчетного и базисного периода. 

Показатели для оценки производительности труда персонала должны 
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полностью учитывать все затраты труда на производство учтенного объема 

производства или выполненного объема работ, позволять соизмерять 

количество и качество затраченного труда с размерами его оплаты, 

обеспечивать сравнимость показателей производительности труда на 

участках, цехах, предприятиях с разными условиями труда и производства. 

Организация процесса управления производительностью труда 

включает в себя не только учет, оценку показателей, но и анализ факторов, 

влияющих на изменение производительности труда. К числу классических 

факторов производительности относятся три группы: материально-

технические, организационные и социально-психологические. 

Сравнительный анализ уровней производительности труда российских и 

зарубежных предприятий (по данным McKinsey & Company ) показывает, что 

основными причинами высокого разрыва в уровнях производительности 

являются: неэффективная организация труда; непрозрачное и избыточное 

регулирование; устаревшие мощности и методы производства; редкое 

применение комплексного подхода к планированию развития территорий; 

дефицит профессиональных навыков (среди причин отставания в уровне 

производительности труда российских предприятий, например, экономисты 

НИУ ВШЭ (доклад «Производительность труда и российский человеческий 

капитал: парадоксы взаимосвязи») отмечают следующую: жизненный цикл 

знаний и навыков российского работника: мощный старт и быстрая 

деградация, поскольку лишь около 12% населения в возрасте 25–64 лет 

проходят то или иное переобучение.); неразвитость финансовой системы. 

Также причинами более низкого уровня производительности труда 

могут быть как внешние факторы (демографические, климатические, 

политические), так и внутренние (более низкий уровень автоматизации и 

цифровизации процессов; неэффективная система стимулирования 

персонала, морально-психологический климат, отсутствие подходов научной 

организации труда,  бережливых технологий; менее развитое использование 

технологий аутсорсинга). 

  В организации могут применяться и другие показатели оценки 

эффективности работы сотрудников: 

Эффективность труда - соотношение между достигнутым результатом 

и использованными трудовыми ресурсами 

Результативность труда - степень реализации запланированной 

деятельности и достижения запланированных результатов работника.  

Интенсивность труда - количество затраченной работником энергии в 

единицу времени. 

Капиталоемкость - стоимость капитала, используемого при 

производстве товаров, по отношению к стоимости самого товара и по 

отношению к стоимости других факторов производства, в особенности труда. 

Оценка эффективности персонала невозможна без оценки 

эффективности использования его рабочего времени. Под рабочим временем 

https://www.mckinsey.com/
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понимается продолжительность рабочего дня, рабочей недели, установленная 

законодательством, а также время, которое работник находится на 

предприятии в связи с выполняемой им работой. Нормированное рабочее 

время – это общая продолжительность рабочей смены, на протяжении 

которой работник осуществляет трудовые функции. В зависимости от 

назначения рабочее время делится на время работы и время перерывов. Под 

временем работы понимается часть рабочего дня, в течение которой 

производиться выполняемая работа. Под временем перерывов понимается 

часть рабочего дня, в течение которой трудовой процесс не осуществляется 

по различным причинам. Время работы в свою очередь подразделяется на 

два вида затрат: время выполнения производственного задания (Тпз) и 

затраты времени на выполнение не свойственных данному работнику 

операций, которые могут быть устранены (Тнз). Время выполнения 

производственного задания включает в себя подготовительно-

заключительное, оперативное и время обслуживания рабочего места. 

Подготовительно-заключительное время (Тпз) – это время, которое 

затрачивается на подготовку себя и своего рабочего места к выполнению 

производственного задания, а также на все действия по его завершению. 

Оперативное время (Топ) – это время, в течение которого рабочий выполняет 

задание (изменяет свойства предмета труда). Оно делится на основное 

(технологическое) и вспомогательное. Основное (Тос), или технологическое, 

время – это время, затраченное непосредственно на изменение предмета 

труда. В течение вспомогательного времени (Твс) выполняются действия, 

необходимые для осуществления основной работы (например, время на 

установку и снятие деталей на станок). Затраты времени, связанные с уходом 

за рабочим местом и поддержанием оборудования, инструментов и 

приспособлений в рабочем состоянии в течение смены относят ко времени 

обслуживания рабочего места (Торм). В машинных и автоматизированных 

процессах оно включает в себя время технического (Тто) и время 

организационного (Тоо) обслуживания рабочего места. К времени 

технического обслуживания рабочего места относится время на 

обслуживание рабочего места в связи с выполнением данной операции или 

конкретной работы (замена затупившегося инструмента и др.). К 

организационному обслуживанию относится уход за рабочим местом в 

течение смены, а также уборка рабочего места в конце смены. В некоторых 

отраслях промышленности (угольной, металлургической, пищевой и др.) 

затраты времени на обслуживание рабочего места не выделяются, а 

относятся к подготовительно-заключительному времени. Время перерывов 

делится на: перерыв на отдых и личные надобности (Тотл), перерывы 

организационно-технического характера (Тпот), перерывы из-за нарушения 

трудовой дисциплины (Тнтд). Перерыв на отдых и личные надобности – это 

время, используемое рабочим для отдыха в целях предупреждения усталости, 

а также для личной гигиены. 
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Для анализа использования рабочего времени на предприятии 

используются такие показатели как: часовая выработка, дневная выработка, 

потери рабочего времени, годовая выработка. Анализ эффективности 

использования рабочего времени позволяет выявить причины снижения 

производительности труда. Например, если рост дневной выработки будет 

меньше, чем рост часовой выработки – это говорит об ухудшении 

использования рабочего времени в течение смены. Также может примяться 

анализ абсентеизма – ситуаций, когда сотрудник не присутствует на рабочем 

месте, имея на то объективные или субъективные причины, показатель 

абсентеизма характеризует состояние дисциплины труда.  

В конкретном случае номенклатура критериальных показателей 

результативности деятельности подразделения может быть определена 

методом экспертных оценок, технико-экономического анализа, 

корреляционно-регрессионного анализа и другими методами исследования 

(см. приложение 1). 

В целом, для оценки результатов труда персонала и работы 

структурных подразделений существует большое количество методов, 

использование которых обусловлено спецификой деятельности организации. 

Для облегчения процедуры оценки персонала, используются средства 

автоматизации, то есть специальные программные продукты, которые 

значительно повышает эффективность и качество оценки персонала. 

 

 

  

https://studopedia.ru/8_47204_korrelyatsionno-regressionniy-analiz.html
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Примеры оценочных средств для проверки знаний и умений 

 
Необходимые 

умения и знания 

по профстандарту 

Примеры оценочных средств ОТФ «Операционное управление 

персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

Организация 

работы персонала 

структурного 

подразделения 

(4.1) 

Вопрос: Ваш вышестоящий руководитель, минуя Вас, дает 

срочное задание Вашему подчиненному, который уже занят 

выполнением другого ответственного задания, полученного Вами 

лично от директора. Ваш вышестоящий руководитель делает это уже 

не в первый раз, и Вы знаете о его натянутых отношениях с 

директором предприятия. Оба задания являются неотложными. 

Выберите один наиболее приемлемый вариант решения: 

1. обратитесь к вышестоящему руководителю с просьбой давать 

указания Вашим подчиненным только через Вас и попросите 

перенести срок его задания 

2. выразите подчиненному свое несогласие с заданием 

вышестоящего руководителя и заставите его выполнить 

неотложное задание директора 

3. в интересах дела подключите к выполнению порученных 

заданий другого Вашего сотрудника 

4. напишете служебную записку на имя директора по поводу 

случившегося и попросите выпустить приказ о порядке 

исполнения распоряжений на предприятии 

Правильный ответ – 1 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.4.1. 

Вопрос: Ваш непосредственный начальник дает срочное 

задание Вашему подчиненному, который уже занят выполнением 

другого ответственного задания. Выберите наиболее приемлемый для 

Вас вариант решения. 

1. Не оспаривая задания начальника, буду строго придерживаться 

должностной субординации. Предложу подчиненному 

отложить выполнение текущей работы 

2. Все зависит от того, насколько для меня авторитетен начальник 

3. Выражу подчиненному несогласие с заданием начальника, 

предупрежу его, что впредь в подобных ситуациях буду 

отменять задания, поручаемые ему без согласования со мной  

4. В интересах дела предложу подчиненному выполнять начатую 

работу. 

Правильный ответ – 1 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.4.1. 

Вопрос: Вы – руководитель подразделения. Направляясь по 

своим делам, Вы издалека увидели, как Ваш прямой начальник 

распекает Ваших подчиненных за то, что на рабочем месте они 

занимались посторонними делами. Как Вы поступите? Выберите 

наиболее приемлемый для Вас вариант решения. 
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1. Пойду дальше по своим делам. Вполне достаточно, что 

старший начальник даст нерадивым сотрудникам хорошую 

«взбучку». 

2. Подойду к старшему начальнику немного попозже, чтобы 

посоветоваться, как наказать нерадивых подчиненных 

3. Сразу пойду к старшему начальнику и подкреплю его разнос 

нерадивых подчиненных своими претензиями к ним 

4. Сразу подойду к старшему начальнику и скажу примерно 

следующее: «Виноват, недосмотрел, разберусь, сделаю всё 

возможное, чтобы не допускать подобного». 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.4.1. 

Вопрос: Какова главная причина того, что в ситуации, когда 

старший начальник отчитывает Ваших подчиненных за какие-либо 

проступки, необходимо взять ответственность на себя? Выберите 1 

правильный ответ из предложенных. 

1. иначе старший начальник подумает о Вас плохо 

2. иначе подорвете Ваш авторитет в глазах своих подчиненных 

3. иначе подорвется Ваша уверенность в своих силах 

4. иначе подчиненные так и продолжат нарушать дисциплину  

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.4.1. 

Структура 

организации (4.2) 

Вопрос: Для какого типа структуры управления характерно 

прямое воздействие на объект управления? Выберите 1 правильный 

ответ из предложенных. 

1. Линейная 

2. Функциональная 

3. Линейно-функциональная 

4. Матричная 

Правильный ответ – 1 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.4.2. 

Вопрос: Что, прежде всего, характеризует матричный тип 

структуры? Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. прямое воздействие на объект управления 

2. нередко встает проблема определения приоритета действий 

3. усложнение взаимодействия и увеличение нагрузки на 

руководителя 

4. неустойчивый, временный характер социальных взаимосвязей 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.4.2. 

Контроль 

исполнения 

Вопрос: Какой контроль позволяет своевременно выявлять возможные 

проблемы и предпринимать корректирующие действия? Выберите 1 
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поручений и задач, 

внесение 

своевременных 

коррекций в планы 

и задачи (4.3) 

Правильный ответ из предложенных. 

1. предварительный 

2. текущий 

3. заключительный 

4. итоговый 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением П.4.3. 

Вопрос: Какой принцип контроля означает, что он должен отражать 

общие приоритеты организации и поддерживать их ? Выберите 1 

Правильный ответ из предложенных. 

1. стратегическая направленность 

2. ориентация на результаты 

3. своевременность 

4. объективность 

5. гибкость 

6. регулярность 

7. простота 

8. открытость 

Правильный ответ – 1 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением П.4.3. 

Методы 

проведения аудита 

и контроллинга 

оперативных 

управленческих 

процессов (4.4) 

Вопрос: Какие основные задачи решает контроллинг в учёте? Выберите 

2 правильных ответа из предложенных. 

1. унификация методов и критериев оценки деятельности 

2. установление потребности в информации для отдельных процессов 

планирования 

3. сбор и обработка информации й 

4. сравнение плановых и фактических величин для оценки степени 

достижения цели 

5. определение допустимых границ отклонения 

Правильный ответ – 1,3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением П.4.4. 

Вопрос: Какой принцип аудита по ГОСТ Р ИСО 19011-2012 

определяет необходимость использования выборок имеющейся 

информации? Выберите один правильный ответ из предложенных. 

1. Беспристрастность  

2. Профессиональная осмотрительность  

3. Конфиденциальность 

4. Независимость  

5. Подход, основанный на свидетельстве  

 

Правильный ответ – 5 

Основание: ГОСТ Р ИСО 19011-2012. П. 4 

Вопрос: Какой инструмент рекомендует использовать в аудите 

концепция бережливого производства? Выберите один правильный 

ответ из предложенных. 

1. древовидную диаграмму 

2. диаграмму Исикавы  
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3. диаграмму «Черепаха» 

4. чек-лист  

5. цикл PDCA 

 

Правильный ответ – 4 

Основание: ГОСТ Р 56406-2015. П. 4.4 

Методы оценки 

работы 

структурных 

подразделений, 

результатов труда 

персонала (4.5) 

Вопрос: К каким методам оценки относится заданная балльная 

оценка достижений и ошибок работников? Выберите один правильный 

ответ из предложенных.. 

1. К количественным прямым методам 

2. К количественным косвенным методам 

3. К комбинированным прямым методам 

4. К комбинированным косвенным методам 

 

Правильный ответ – 1 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением П.4.5. 

Вопрос: Какая классификация делит методы оценки на 

индивидуальные и групповые? Выберите один правильный ответ из 

предложенных.. 

1. по субъекту оценки 

2. по целям 

3. по предмету оценки 

4. по результатам 

 

Правильный ответ – 1 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением П.4.5. 
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V. Управление межличностными отношениями и развитием 

персонала 

 

5.1. Сущность внутренних коммуникаций персонала 

 

Коммуникацию можно определить как акт общения, в ходе которого 

происходит обмен информацией между индивидами. «Умение общаться с 

людьми - такой же покупаемый за деньги товар, как сахар или кофе. И я 

готов платить за это умение больше, чем за какой-либо другой товар в этом 

мире» - отмечал Джон Рокфеллер. По словам американского психолога 

Дейла Карнеги, «успех того или иного человека в его деловой жизни 

примерно на 15% зависит от его профессиональных знаний и на 85% - от его 

умения общаться». А как сказал Лев Толстой: «Всякая мысль, выраженная 

словами, есть сила, действие которой беспредельно». 

В деловых отношениях мы общаемся по заранее намеченному плану, 

то есть общаемся именно так, как мы задумали. Однако при этом 

придерживаемся определенного стиля общения: 

а) субординационного – «руководитель-подчиненный» на основе 

административных норм; 

б) служебного (служебно-товарищеского) – между коллегами и с 

гостями; 

в) дружеского.  

Благодаря ролям, общение приобретает четкие рамки: каждый знает, 

что можно ожидать от партнера, что следует делать ему самому. 

В процессе общения проявляются следующие функции этого явления: 

– контактная, цель которой – установления контакта как состояния 

обоюдной готовности к приему и передаче сообщений и к поддержанию 

взаимоориентированности; 

– информационная, цель которой – прием-передача различной 

информации (предложения, мнения, запросы, ответы, решения и пр.); 

– побудительная, мотивирующая – стимуляция активности партнера 

для выполнения им определенных действий; 

– координационная – с целью взаимного ориентирования и 

согласования совместных действий; 

– достижения понимания не только смысла сообщений, но и 

взаимопонимания намерений, установок, переживаний, состояний сторон 

общения с целью укрепления доверия между ними; 

– эмотивная (обмен эмоциями) – с целью возбуждения в партнере 

нужных эмоциональных переживаний, а также изменения с помощью 

партнера своих переживаний и состояний (психотерапевтическая функция); 

– функция установления отношений с целью осознания и фиксации 

своего места и значения в системе статусных, ролевых, деловых, 

межличностных и других связей сообщества, в котором действует субъект 
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или объект управления; 

– оказания влияния на партнера с целью изменения его состояния, 

взглядов, ценностей, намерений, поведения и других личностно-смысловых 

психических образований партнера (особо значимая функция в процессе 

управления). 

Ответственность за эмоциональный фон коммуникаций в компании 

несут инициаторы коммуникации.  

С позиции структурного анализа выделяют три взаимосвязанные 

стороны общения: 

➢ перцептивную  

➢ интерактивную 

➢ и коммуникативную. 

Это условные термины. Данные взаимосвязанные стороны общения 

играют огромную роль, рассмотрим их более подробно. 

Перцептивная сторона общения это процесс установления 

взаимопонимания между общающимися.  

Психологами установлено несколько типовых схем, по которым 

выстраивается образ другого человека и которые в той или иной степени 

используются всеми людьми. Построение образа собеседника по этим 

схемам иногда приводит к так называемым эффектам первого впечатления 

или систематическим ошибкам социального восприятия. Знание данных схем 

позволяет сформировать первое впечатление о человеке. 

Обычно применяется схема восприятия, срабатывающая при 

неравенстве собеседников в той или иной сфере. Ошибки превосходства 

проявляются в том, что люди склонны регулярно переоценивать 

психологические качества тех людей, которые превосходят их по какому-то, 

существенному для них, параметру. 

Не менее узнаваемыми являются – ошибки привлекательности – они 

связанны с тем, нравится нам или нет наш собеседник по общению внешне. 

Т.е. если человек нам нравится внешне, то мы склонны считать его более 

умным, хорошим, интересным и т.д. (т.е. переоцениваем его 

психологические характеристики). 

Рассмотрим следующую модель – ошибки отношения. Люди, которые 

к нам относятся хорошо, значительно лучше тех, кто к нам относится плохо. 

Это проявление - фактор "отношения к нам". 

Рассмотренные виды ошибок при формировании первого впечатления 

называются эффектом ореола. Эффект ореола проявляется в том, что при 

формировании первого впечатления общее позитивное впечатление о 

человеке приводит к переоценке неизвестного человека.  

Важно отметить, что все эти факторы охватывают большинство 

возможных ситуаций общения. Следовательно, можно утверждать, что 

первичное восприятие другого человека практически всегда ошибочно. 

Однако образ собеседника, который создается при знакомстве, - это 
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регулятор последующего поведения. Наше поведение, общение строится в 

зависимости от того, с кем мы общаемся, и для каждой категории 

собеседников существуют разные техники общения (например, гендерные). 

Для точного понимания процесса своего общения с другими людьми 

необходимо представлять себе, как мы узнаем, что делает собеседник в 

общении, чего он хочет, какие цели преследует (именно эти составляющие и 

заключены в интерактивной стороне общения). 

Интерактивная сторона общения заключается в организации 

взаимодействия между индивидами, т.е. в обмене не только знаниями и 

идеями, но и действиями.  

Смысл и содержание взаимодействия невозможно понять вне 

определенной ситуации, также очень важно уметь соотносить действия и 

ситуацию. Очевидно, что одна и та же ситуация может быть по-разному 

"прочтена" общающимися и соответственно их действия в одной и той же 

ситуации могут быть различными. 

Коммуникативная сторона. Ее суть состоит в обмене информацией 

мыслями, идеями между людьми. Нельзя забывать, что коммуникация в 

общении всегда имеет большое значение для ее участников, так как обмен 

сообщениями происходит ради достижения конкретных целей, 

удовлетворения своих потребностей и т.п. Поэтому необходимо более 

подробно рассмотреть коммуникационный процесс. 

В буквальном смысле коммуникация означает «общее», «разделяемое 

всеми» (от лат. «communicatio» - сообщение, передача и от «communicare» - 

делать общим, беседовать, связывать, сообщать, передавать). В практическом 

плане она означает обмен какими-либо идеями, мыслями, информацией, 

который приведет к взаимному пониманию. Коммуникация в управлении 

персоналом - это обмен идеями, мыслями, информацией в организации. Сам 

процесс коммуникации может происходить между двумя людьми и больше.  

Главной целью коммуникации является передача и обеспечение 

понимания переданной информации. Коммуникация считается 

несостоявшейся, если взаимное понимание не было достигнуто.  

Информация – это содержательная сторона процесса коммуникации, 

которая определяет его эффективность. 

При этом важно:  

– какие данные включает в себя коммуникация;  

– как быстро они движутся от одного управленческого уровня к 

другому;  

– каковы потери управленческой информации на этом пути;  

– насколько она сохраняет свое первоначальное содержание, пройдя 

коммуникационные каналы. 

Информационное обеспечение – это отражение коммуникаций 

организации: 

– входная информация – достоверная информация, отражающая 
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реальное положение собственных дел, надежные и своевременные сведения о 

«рынке потребителя», партнерах, конкурентах и т.п. (банк данных, «досье»); 

– выходная информация – регулятивно-регулирующая – правдивое 

информирование общественности в рамках социальной ответственности 

организации, государственного контроля над ее жизнедеятельностью. 

Информационное обеспечение системы управления предполагает 

наличие информационной инфраструктуры (информационных ресурсов, 

каналов, продуктов, технологий) способной удовлетворять требования и 

запросы системы управления организации. 

Конкретные коммуникации включают в себя: деловое и 

неофициальное общение, формальные и неформальные отношения, 

установление и поддержание контактов, сотрудничества, убеждение 

(внушение) и просвещение и др. Основными факторами, которые 

учитываются в подобного рода коммуникациях, являются: 

а) психологические – мотивации и поведение; 

б) социальные – вхождение в референтную группу; 

в) культурно-этические – оценка набора ценностей, предпочтений, 

поступков; 

г) человеческие – идентификация интересов, общественное участие, 

выгода. 

Внутриорганизационная коммуникация включает: 

– формальное коммуницирование, в котором с помощью 

организационной структуры человеческой коммуникации придается 

официальность, устойчивость и предсказуемость, способствующие 

выполнению административных задач: руководитель отдает распоряжение 

подчиненным и ожидает его выполнения. 

– неформальное коммуницирование, в котором сотрудники 

организации удовлетворяют свои потребности в неофициальном общении, а 

также в проведении в жизнь норм и санкций за их нарушение (вплоть до 

изгнания). 

Виды коммуникаций: 

– по направленности: вертикальные, горизонтальные; 

– по виду отправителя: формальные, неформальные, слухи; 

– по средствам передачи информации; вербальные, невербальные, 

документированные, с помощью технических средств; 

– по виду получателя: внешние, внутрифирменные; 

– по характеру участвующих в процессе коммуникации субъектов: 

автокоммуникация, межличностная коммуникация, межгрупповая 

коммуникация, массовая коммуникация, метакоммуникация. 

Каналы личной коммуникации и неформальных сетей 

«доверительных» сообщений включают в себя: 

– информационно-разъяснительные – представители организации; 

– неформальные (бытовые) группы по интересам, соседи, друзья 
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(канал «слухов» и «молвы»); 

– экспертно-оценочные – независимые лица, делающие заявления в 

пользу организации (лидеры общественного мнения, влиятельные лица, 

другие организации и т. п.). 

К каналам коммуникации следует относить информационные доски, 

совещания, документооборот, информационные системы и другие способы 

обмена информацией (ГОСТ Р-БП 56404. П. 7.4.2). 

Организация должна определить потребность во внутренних и 

внешних каналах коммуникаций, включая: 

а) какая информация будет передаваться; 

б) когда и в каких случаях будет передаваться информация; 

в) кому будет передаваться информация (ГОСТ Р-БП 56404. П. 7.4.1). 

Организации следует использовать каналы коммуникаций для 

осуществления прямых и обратных связей как по вертикали (по уровням 

управления), так и по горизонтали (по функциям) (ГОСТ Р-БП 56404. П. 

7.4.2). 

Очень часто каналы личной коммуникации бывают эффективней 

массовой. Чтобы этот канал успешно функционировал, организация должна 

предпринять ряд шагов: 

– выявить лидеров и сконцентрировать свое внимание на них; 

– создать так называемых лидеров мнения, мотивировав их; 

– вступить в контакт с местными влиятельными фигурами, например, 

руководителями учебных центров, общественных организаций, спортивных 

клубов и т.п.;  

– использовать влиятельных лиц в рекомендательно-свидетельской 

рекламе. 

В распространении слухов участвуют члены организации – носители 

соответствующих коммуникационных ролей: 

– «посыльные» – распространяющие слухи; 

– «интерпретаторы» – они добавляют к слухам собственные 

соображения (иногда это превращается в «испорченный телефон); 

– «скептики» – те, кто сомневается в достоверности слухов; 

– «сторонники» – те, кто верит им и отстаивает их правоту; 

– «принимающие решения» – готовые действовать в соответствии со 

слухами. 

Слухи – это не всегда враги позитивной коммуникации с работниками 

и могут приносить успех в создании имиджа руководителей. Ценность их в 

подобной ситуации в том, что им верят и каждый может внести свою лепту в 

их создание и распространение. Как правило слухи рождаются при 

недостатке информации. 

В отличие от слухов (молвы, толков), сплетни (пересуды) возникают на 

основе любопытства и содержат осуждающее отношение человека (кто с кем 

разводится, сколько у кого собственности, и т. п.). Особый тип «слухов» – 
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это умышленно распространяемые в рамках конкурентной борьбы, с целью 

подорвать имидж организации, нанести ей материальный ущерб. 

Технологически коммуникационный процесс можно представить, как 

взаимодействие нескольких элементов, таких как сообщение (сама 

информация), отправитель (лицо, которое передает информацию), канал 

(средство передачи информации) и сам получатель (лицо, которому была 

предназначена информация изначально). От действий каждых 

вышеуказанных элементов зависит качество коммуникаций. Но особенно 

важную и значимую роль выполняют отправитель информации и ее 

получатель, так как именно они определяют форму кодирования и 

декодирования информации, выбирают канал передачи информации, а самое 

главное то, что именно они являются источниками зарождения идей 

коммуникаций (рис 5.1). 

 

 
 

Рисунок 5.1. -Коммуникационный процесс 

 

Каждая социопсихологическая фаза (этап) коммуникации – 

коммуникационный акт – становится объектом исследования и управления 

(рис 5.2).  

 



138 

 
 

Рисунок 5.2 -Социопсихологические фазы (этапы) коммуникации 

 

а) Докоммуникативная фаза – это подготовительный этап 

коммуникационного процесса, на котором исследуются состав, запросы, 

ожидания и возможные реакции аудитории, формируются цели, 

производится отбор информации, выбор средств ее передачи и др. 

б) Коммуникативная (контактная) фаза – это собственно 

коммуникативная ситуация, т.е. «лицо» протекающего процесса 

коммуникации. Здесь имеют место быть следующие законы 

коммуникации: 

1. Суть заключается не в том, что именно сообщает отправитель, а в 

том, что получает (понимает) получатель. 

2. Вину несет отправитель, если получатель неправильно трактовал 

сообщение отправителя, то есть именно отправитель несет ответственность 

за эффективность коммуникации. 

3. Любая коммуникация имеет содержательный аспект – уровень 

понимания и аспект отношения – уровень чувств. Важно отметить, что 

второй определяет первый. 

4. Необходимо принимать во внимание тот факт, что слова и фразы 

могут использоваться в переносном смысле.  

5. Человек в рамках коммуникации с другим человеком определяет 

одновременно и свое отношение к нему. Важно при этом, в первую очередь, 

не то, что говорится, а то, как говорится. 

6. В ходе коммуникации следует переходить от защитной 

коммуникации к поддерживающей. 

7. Используйте технику межличностных отношений между людьми, 



139 

включенными в совместную деятельность. 

8. Помните, что всякое доверие имеет пределы. 

в) Послекоммуникативная фаза – проявление последствий – 

результат коммуникативного воздействия на аудиторию, т.е. эффект 

коммуникации; получение новых знаний о ситуации; изменение отношения к 

ней; совершение действия – поведенческое проявление. Эффективность 

отражается в достижении цели как результата взаимодействия участников 

общения. Она заключается в сближении (отдалении) точек зрения 

коммуникатора и аудитории на общий предмет, означающее расширение 

(сужение) возможностей как их взаимопонимания, так и сотрудничества. 

Помехи имеют место быть в процессе коммуникации (коммуникативные 

барьеры): появление в процессе коммуникации незапланированных 

вмешательств среды или искажений, в результате чего к аудитории поступает 

сообщение, которое отличается от оригинала. К ним можно отнести 

технические, семантические, психофизические, культурные, 

социометрические, социальные и другие препятствия на пути 

информационного двустороннего обмена. 

Коммуникативные действия и операции регулируют два основных 

аспекта общения: 

1) предметно-функциональный, который отражает предмет совместной 

деятельности и процесс решения задачи. Данный аспект организуется с 

помощью распоряжений, команд, информирующих сообщений и т.п.; 

2) личностно-смысловой, который выражается в отношении к личности 

другого человека, в создании и реализации взаимоотношений определенного 

типа: авторитарных, комфорных, формально-субординационных, 

диалогических, доверительных, прагматических отношений делового 

сотрудничества. Этот аспект организуется высказываниями удовлетворения, 

солидарности, согласия или возражения, недовольства оценками качеств 

личности персонала, а также интонационными и неречевыми средствами. 

Важнейшим принципом коммуникаций является принцип обратной 

связи, который позволяет: 

– знать ответную реакцию аудитории: каково мнение работников о 

деятельности администрации и системе управления в целом; 

– иметь достаточную информацию о состоянии, а также результатах 

информационно-коммуникационных процессов на предприятии; 

– выдавать корректирующие команды на устранение появившихся 

помех - искажений коммуникаций, – которые препятствуют правильному и 

адекватному восприятию информации и достижению заданного результата. 

В практике управления распространены такие принципы эффективной 

коммуникации как единство рационального и эмоционального в поведении 

человека, ситуативность, гуманизм, ориентация на сотрудничество, 

исключение двусмысленности, ответственность отправителя за 

эффективность коммуникации, переход от защитной к поддерживающей 
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коммуникации, определение уровнем чувств уровня понимания и другие.  

 

5.2. Организационное лидерство 

 

Общество глубоко структурировано и иерархично. Каждому человеку в 

нем присущ собственный статус, определяющий возможность его влияния на 

других людей и степень влияния других людей на него. Отдельные элементы 

этой иерархии определяются социальными институтами, 

взаимоотношениями различных социальных групп и слоев. В этих случаях 

полномочия людей определяются не столько их собственными 

способностями, сколько являются результатом стечения многочисленных 

социальных процессов. Лидерство и приверженность является ключевым 

требованием в системе менеджмента качества (ГОСТ Р 57189-2016/ ISO/TS 

9002:2016. П. 5.1). 

Лидерство – глубоко личностное явление. Именно поэтому следует 

рассматривать лидерство во взаимосвязи с основными характеристиками 

личности с позиций управления. 

Лидер (часто подчеркивается – «неформальный лидер», поскольку в 

отдельных случаях термин «лидер» применяется и по отношению к 

формальным руководителям) – ведущий, тот, кто способен увлекать за собой, 

тот, кто генерирует и проводит решения, затрагивающие интересы и 

определяющие условия жизни другого человека, и этот другой готов 

принимать их и следовать за ними.  

Лидерство и руководство – основополагающие понятия, с которыми 

связано эффективное управление организацией. Руководство – это 

формальная властная позиция, не зависящая от личностных качеств. Это 

право, дарованное положением, занимаемым на служебной лестнице. 

Лидерство – комплексное понятие, включающее в себя эффективное 

осуществление реального влияния на людей, независимо от иерархического 

статуса. Таким образом, всякий лидер может руководить, но далеко не 

всякий руководитель является лидером. Лидерству в значительной мере 

свойственна неформальная основа. 

Для управления важно и руководство, и лидерство. Лидер важен 

потому, что он постоянно функционирует на фоне меняющихся отношений 

внутри группы, оказывая влияние на людей, выступающих «ведомыми». 

Неформальный лидер во многом помогает руководителю, успешно дополняя 

его работу. Лидерское влияние затрагивает поведенческую и мотивационную 

сферы, способствует усилению или, наоборот, нивелировке личностных черт. 

Принято различать понятия лидера и руководителя как соответственно 

неформального и формального лидера. Процесс влияния через способности и 

умения или другие ресурсы, необходимые людям, получил название 

неформального лидерства. 

Лидерство – ключевой фактор достижения организационной 

file:///D:/$%20НИР%20Контент%20каф%20УПДиА/Контент%20СиПУ%20доп/Глоссарий.docx
file:///D:/$%20НИР%20Контент%20каф%20УПДиА/Контент%20СиПУ%20доп/Глоссарий.docx
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эффективности. С одной стороны, лидерство рассматривается как наличие 

определенного набора качеств, приписываемых тем, кто успешно оказывает 

влияние или воздействует на других. С другой – это процесс 

преимущественно не силового воздействия в направлении достижения 

группой или организацией своих целей. Лидерство представляет собой 

специфический тип управленческого взаимодействия, основанный на 

наиболее эффективном сочетании различных источников власти и 

направленный на побуждение людей к достижению общих целей. 

Управление деятельностью групп и коллективов осуществляется в 

форме руководства и лидерства. Эти две формы управления имеют 

определенное сходство, однако эти понятия существенно различаются 

(таблица 5.1). 

 

Таблица 5.1. Сравнение руководства и лидерства 

 

Руководитель Лидер 

Социальный феномен Психологический феномен 

1. Выражает свои официальные 

полномочия 

1. Выражает неофициальные 

тенденции межличностных отношений 

в группах 

2. Эффективность работы 

руководителя определяется 

степенью достижения общих целей 

организации 

2. Эффективность лидерства 

определяется степенью его влияния на 

других членов коллектива и на процесс 

принятия решения 

3. Процесс управления протекает в 

основном сверху вниз с помощью 

манипулирования и принуждения 

3. Лидирование развивается снизу 

вверх исключительно по доброй воле 

людей, признающих лидера 

 

Лидерство – это естественный социально-психологический процесс, 

протекающий в любой группе. Лидерство является психологическим 

феноменом и порождается системой неформальных отношений. Роль лидера 

возникает, как правило, стихийно, «снизу». Лидер имеет ограниченные 

возможности для санкций; как правило, эти санкции носят неформальный 

характер, право на их применение официально не зафиксировано. В то же 

время он не несет и ответственности за деятельность группы. В отличие от 

лидерства, руководство – социальный феномен, возникающий в системе 

формальных отношений. Роль руководителя возникает не стихийно, а 

определяется заранее «сверху», вышестоящим руководством, оговаривается 

круг функций руководителя. Руководитель получает соответствующие 

властные полномочия, имеет официальное право на применение санкций и 

управленческих воздействий (как негативных, так и позитивных). 
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Соответственно он несет ответственность за деятельность группы. Кроме 

того, лидер отвечает за HR-бренд компании. Своими действиями он 

популяризует бренд для того, чтобы сформировать поток кандидатов, 

отвечающих ценностям, взглядам и потребностям компании. При этом важно 

помнить, что на HR-бренд влияют разные элементы рекрутинга: качество 

объявлений о вакансиях, источники размещения информации о вакансии, 

прозрачность процедуры отбора, формат проведения отборочных процедур, 

качество и своевременность предоставляемой обратной связи и др. HR-

брендинг приводит к снижению стоимости привлечения, обучения и 

адаптации персонала. 

В ценностное предложение работодателя EVP (Employee Value 

Proposition) включаются компенсации, бенефиты, карьера, корпоративная 

культура, условия работы. 

В каждом коллективе имеются формальные и неформальные лидеры 

(рис. 5.2), которые создают определенную среду, т.е. формальную и 

неформальную структуру отношений в процессе управления. 

 

 
 

Рис. 5.2. Взаимосвязь формального и неформального управления  

 

Признаки формального управления: 

– ориентация и опора на формально действующие организационные 

нормативно-правовые акты, положения, инструкции, распоряжения и т. д.; 

– использование административных рычагов воздействия, 

устанавливающих полномочия, ответственность, дисциплинарные 
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требования и пр.; 

– контроль исполнения. 

Признаки неформального управления: 

– опора на человеческие неформальные отношения; 

– ориентация на слабые и сильные стороны человеческой натуры; 

– формирование лидерства и авторитета; 

– формирование индивидуальных и коллективных ценностей. 

Здесь важно использовать создавшиеся взаимоотношения на пользу 

группе, т. к. неформальный лидер может иметь как высокую, так и низкую 

лояльность к организации, а руководитель может обладать меньшим 

авторитетом, чем лидер. При «лояльном» лидерстве необходимо 

способствовать формированию сильных субкультур для создания 

самоорганизующих подсистем. 

Формальный лидер несет ответственность и наделен полномочиями. 

Неформальный – не несет официальной ответственности, располагает только 

морально-психологическими инструментами воздействия. «Неформальное 

лидерство по своей природе фактически есть управление». Но если при 

изучении традиционного управления понятны рычаги влияния начальника на 

подчиненного – это экономические, социальные способы воздействия, то у 

неформального лидера большая часть руководящих инструментов 

отсутствует. В его ведении лишь то, что он сам собой представляет. С этой 

точки зрения лидерство намного более психологично, в отличие, скажем, от 

более «социального» руководства. За счет этого лидерство возникает и 

развивается как в системе социально институциолизированных отношений, 

так и в неформальных стихийно образующихся группах людей. 

Лидерство отвечает чаяниям практически всех групп потребностей 

личности. Лидер обладает большими возможностями для удовлетворения 

потребностей в уважении, дружбе, любви. Лидер имеет повышенный доступ 

к ресурсам группы. Лидер располагает большей информацией, принимает 

решения за всю группу, его жизнь в большей степени насыщена событиями. 

Каждый предпочел бы видеть лидером себя, хотя, не сумев добиться 

лидерства, многие заявляют о своем предпочтении «вторых ролей», в силу их 

якобы меньшей ответственности и большего житейского покоя. 

Другие пытаются найти в себе и исправить те недостатки, которые 

мешают им вести за собой других людей. 

Процесс возникновения лидера выглядит достаточно простым 

(рис. 5.3). 

Группа не обязательно ограничивается единственным лидером, и 

далеко не всякому лидеру удается удерживать единоличную власть в группе 

по всему спектру вопросов групповой деятельности. Можно с уверенностью 

утверждать, что такого не случается никогда. Все члены группы общаются не 

только с лидером, но и взаимодействуют друг с другом. Следовательно, в 

каждом таком контакте, по каждому конкретному вопросу один из них в 
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зависимости от времени и ситуации принимает на себя лидерские функции. 

 

 
 

Рис. 5.3. Процесс возникновения лидера 

 

Кроме того, в группе одновременно могут существовать несколько 

постоянных лидеров, либо стихийно распределяя между собой сферы 

влияния, либо структурируя группу на отдельные сегменты. 

Число лидеров в группе определяется рядом факторов: 

– численность группы: чем многочисленнее состав группы, тем 

больше возможность распадения группы на более мелкие подгруппы, каждая 

из которых генерирует из своих рядов собственного лидера; 

– дифференцированность группы по возрасту, полу, роду 

выполняемой деятельности: чем разнообразнее перечисленные и 

неупомянутые различия между членами группы, тем больше ее потребность 

в определении лидеров, более подходящих для различных сфер 

деятельности, в большей степени разделяющих и понимающих взгляды 

различных сегментов группы; 

– степень сплоченности: чем она ниже, чем противоречивее интересы 

членов группы, тем большая их потребность выдвижения собственного 

лидера, защищающего их интересы. 

Процессы лидерства ускоряют формирование межличностных 

отношений. 

Структура лидерства – это упорядоченная совокупность лидерских 

статусов. Как правило, строится две относительно независимые структуры 

инструментального и экспрессивного лидерства. Их автономия условная, в 

реальной жизни обе структуры тесно взаимосвязаны и переплетены. 

Часть элементов структуры в нормальных условиях сохраняется 2-3 

года, а статус лидерства может удерживаться в течение 5 лет. 

Лидер, не справившийся с критической ситуацией, как правило, теряет 

свой статус. 

Таким образом, лидеры создают собственную структуру, которая по 
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отдельным личностям совпадает с формальной структурой организации, если 

группа сформирована по признаку принадлежности к конкретной 

организации, в чем-то оставаясь независимой и даже противоборствующей 

формальной структуре управления. 

В зависимости от согласованности интересов формального управления 

и индивидуальных потребностей каждого члена группы, а следовательно, 

неформальных групповых интересов, соответственно – интересов лидеров, 

лидерство может способствовать повышению эффективности работы 

организации, а может делать ее неэффективной. 

Неоднократно предпринимались попытки определить 

«унифицированный» набор качеств, определяющих способность к лидерству. 

К числу таковых может быть отнесена «Теория черт лидерства» (60-е годы, 

Богардус, Крюгер, Смит), в соответствии с которой личность лидера якобы 

обладает рядом уникальных психологических свойств. Позднее эта и ей 

подобные теории подвергались критике, поскольку на практике у лидеров 

было больше различий, чем сходств. 

Тем не менее, к числу обязательных для лидера качеств на сегодня 

относят общительность, открытость, контактность, доступность для людей 

при определенной сдержанности. Человек замкнутый, недоступный, не 

общающийся, с любым уровнем доминантности не станет лидером, потому 

что лидерство обязательно предполагает взаимодействие и общение. 

Человек, продвинувшийся на роль неформального лидера, обладает 

определенным биосоциальным ядром, вокруг которого формируются все 

остальные связи и зависимости психологических свойств личности. Это 

доминантность (свойство) и доминирование (манера поведения), присущие 

лидеру в большей степени, чем другим. Доминирующая личность отличается 

независимостью, настойчивостью и решительностью. Доминирование 

(господство) существенно определяется темпераментом и рассматривается в 

числе биологических, природных характеристик. 

Индекс доминирования зависит от профессии, пола, возраста, 

социального статуса. Индекс доминирования выше в группах политиков, 

управленцев; ниже у инженеров, ученых, строителей; возрастает вместе с 

возрастом и статусом, выше у мужчин (с учетом исследований Олпорта – 

1961 и Кетелла – 1964). Индекс доминирования положительно коррелирует с 

индексом маскулинности-феминности (мужественности-женственности). 

Феминность в большей мере определяется социальными факторами: 

подражание, воспитание. Эти два свойства – доминантность и 

маскулинность – составляют ядро лидерских потенций.  

Существенная часть перечисленных качеств определяется 

биологическими и биопсихическими характеристиками индивида, типом 

нервной системы, типом темперамента.  

Не менее существенное влияние на лидерство оказывают социальные 

факторы. Кроме способности доминировать необходимо знание целей 
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Собственного влияния. Биопсихическая доминантность определяет лишь 

возможность подчинять себе других людей, но она не дает ответа о 

направлениях и путях использования обретенной власти. 

Лидер – это не просто психологически доминирующая личность, это 

личность, доминирующая именно в той сфере и именно теми качествами, 

которые в данный момент востребованы группой. Становление лидера – это в 

некоторой степени результат потребностей группы. 

Социально-психологическая сфера человеческих взаимоотношений 

любопытна тем, что в ней очень часто можно наблюдать мультипликативный 

эффект восприятия различных поступков и активности. Общественный 

резонанс зачастую во много раз превосходит масштаб вызвавшего его 

явления и события. Эффект приумножения особенно заметен в процессе 

распространения слухов, когда каждый воспринимающий-передающий их 

участник привносит в первоначальную версию дополнительный 

эмоциональный и содержательный заряд. В результате оборот одной и той же 

информации возвращает ее гипертрофированной до неузнаваемости. Схожая 

социально-психологическая реакция сопутствует лидерству. 

Реальный портрет лидера уступает идеальному представлению у не 

лидеров. Группа склонна приукрашать достоинства и идеализировать 

недостатки своего лидера. Ему зачастую приписывается повышенная 

работоспособность, инициативность, справедливость. Реальный лидер 

недостаточно справедлив, трудолюбив, умен, энергичен, уравновешен, 

скромен, в то же время властен, упрям, обидчив. Но этого оказывается 

достаточно, чтобы стать и оставаться лидером. 

Следование за лидером (создание или признание лидера) может быть 

обусловлено либо осознаваемой и разделяемой с ним логикой действий, 

когда ведомый может дать рациональное объяснение, расчетное обоснование 

своей приверженности данному лидеру, либо когда ведомый поддается 

влиянию в силу не осознаваемых им «чувств». Он не может дать или не дает 

рационального объяснения своим симпатиям или антипатиям, но 

соглашается с ними. При глубоком анализе легко убедиться, что видимая 

иррациональность действий человека, руководствующегося чувствами, 

обманчива. В глубине этих чувств обнаруживаются вполне разумные 

объяснения, использующие данные приобретенные, но не осмысленные либо 

забытые. Основой симпатии к определенным лицам, образам является их 

сходство с лицами близких, друзей, знакомых. Это сходство может быть 

статическим – схожие черты, и динамическим – схожая мимика, пластика, 

интонации. 

Лидерство может быть и полезным, и вредным для организации 

явлением. Полезным оно оказывается, когда лидеру удается вести других 

людей к целям, выгодным для организации. Вредным же лидерство 

становится в тех случаях, когда из-за лидера люди начинают двигаться в 

каком-то другом направлении. В некоторых американских компаниях явного 
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лидера не ставят на руководящие должности, считая, что он будет мешать 

групповой работе. 

Проблема лидерства в организации состоят в том, что оно может 

мешать другим людям «создавать» самих себя. Чужой авторитет давит и не 

дает ему раскрываться. Часто это происходит на подсознательном уровне. 

Человек понимает, что лидер – не он, но внутренне с этим согласиться не 

может. От этого возникают зависть, внутренние и внешние конфликты.  

Разрешение конфликта – это совместная деятельность его участников, 

направленная на прекращение противодействия и решения проблемы, 

которая привела к столкновению. Часто разрешение конфликта основывается 

на изменении отношения оппонентов к его объекту или друг к другу. 

Разрешение конфликта представляет собой многоступенчатый процесс, 

который включает в себя анализ и оценку ситуации, выбор метода 

разрешения конфликта, формирование плана действий, его реализацию, 

оценку эффективности своих действий. 

Существует достаточно много методов управления конфликтами. Их 

можно представить в виде нескольких групп, каждая из которых имеет свою 

область применения: 

- внутриличностные, т.е. методы воздействия на отдельную личность, 

заключаются в умении правильно организовать свое собственное поведение, 

высказать свою точку зрения, не вызывая защитной реакции со стороны 

другого человека; 

- структурные, т.е. методы по устранению организационных 

конфликтов (разъяснение требований к работе, координационные и 

интеграционные механизмы, общеорганизационные цели, использование 

систем вознаграждения); 

- межличностные методы или стили поведения в конфликте 

(уклонение; сглаживание; принуждение; компромисс; решение проблем); 

- переговоры, которые представляют собой набор тактических 

приемов, направленных на поиск взаимоприемлемых решений для 

конфликтующих сторон; 

- ответные агрессивные действия. Эту группу методов применяют в 

крайних случаях, когда исчерпаны возможности всех предыдущих групп. 

Ограничить развитие конфликта и смягчить его способно и участие 

третьей стороны, если ей удаётся воздействовать на выработку норм 

честности, социальной ответственности, на адекватность уступок и поиск 

альтернативных вариантов. В тоже время нельзя забывать, что конфликтные 

ситуации могут быть как положительные, так и отрицательные с точки 

зрения воздействия на сам проект или его результаты (ГОСТ Р 54147-2010. 

П. 3.7.10). 

Ключевая задача руководителя – руководить всем коллективом и 

системой управления в целом, координировать действия отдельных ее 

звеньев, т. е. объединить усилия всех участников деятельности, подчиненных 
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ему работников для эффективного решения стоящих перед ним задач. Таким 

образом, современный руководитель должен обладать системой знаний и 

искусством управлять коллективом, иными словами – обладать лидерскими 

качествами. 

Главной целью в процессе управления является поиск такого 

оптимального взаимодействия формального и неформальных лидеров, 

которое бы в максимальной степени влияло на повышение эффективности 

управления организацией.  

Несколько рекомендаций руководителям по развитию лидерских 

качеств: 

1. Будь экспертом в своем деле: надо быть признанным участником 

совместной деятельности, чтобы максимально использовать своих 

подчиненных. Восприимчивость к изменениям, идеям, новым условиям в 

движении по избранному пути обязательны. Умей добывать ресурсы для 

новых технологий. 

2. Будь решителен: руководителю приходится принимать сотни 

решений в день. Ты начальник и принимай такие решения, которые лучше 

всего соответствуют твоим целям и не противоречат твоей этике. А потом 

обнародуй свои решения. 

3. Проявляй дипломатические способности: умение увязывать 

корпоративные интересы с личностными базируется на дипломатических 

способностях в общении с подчиненными. Вызывай доверие нравственно-

психологическими качествами – совестливость, порядочность, правдивость, 

терпимость. Участвуй в общественной работе. 

4. Будь обязателен: никогда не обещай того, чего не сможешь сделать, 

никогда не сей ложных надежд. Разбитые надежды служащего – трещина в 

репутации босса. 

5. Бери в свою команду лучших: начальника делают его подчиненные, 

и если ты хочешь быть хорошим начальником, окружай себя хорошими 

специалистами, на суждение которых ты всегда сможешь положиться. Не 

торопись закрывать вакансии: изучай анкеты, проводи собеседования, 

отсевай даже квалифицированных работников, которые не имеют требуемых 

личностных качеств. 

6. Вселяй в подчиненных уверенность: дай им возможность проявить 

себя в работе, почувствовать свою незаменимость. Чем выше их 

самоуважение, тем лучше они работают. Будь образцом и организатором 

определенного поведения, проявляй искреннюю заинтересованность в 

развитии бизнеса и получении дохода. 

7. Помогай людям расти. Большинство работников хотят повышать 

квалификацию, и хороший начальник должен предоставлять им эту 

возможность. Но после того, как компания потратит время и средства на 

обучение работника, его могут переманить конкуренты. Чтобы этого не 

происходило, надо обеспечивать хорошим работникам постоянное 
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продвижение по служебной лестнице внутри фирмы. Умей создавать 

мотивацию для других. 

8. Заручайся поддержкой в зависимости от того, насколько умело 

новшества встраиваются в сложившуюся систему, служащие могут 

сопротивляться им или поддерживать. Поэтому прежде чем производить 

какие-либо изменения, способные затронуть интересы твоих подчиненных, 

всегда старайся заручиться их поддержкой. 

9. Не будь всезнайкой: начальник, который боится признаться, что 

чего-то не знает, который считает, что у него есть ответы на все вопросы, не 

имеет никаких шансов высоко подняться по служебной лестнице. 

10. Не лезь напролом: поначалу люди могут с перепугу выполнить твои 

требования, но когда такие наскоки становятся регулярными, страх 

сменяется раздражением. Если хочешь, чтобы люди подчинялись твоим 

приказам по доброй воле, создавай у них мотивацию к действию на их 

условиях, а не на твоих. Все это значит, что надо проявлять чуткость, 

общаясь с подчиненными. 

11. Не играй в политику. Некоторые руководители закладывают свое 

будущее, чтобы хорошо выглядеть сейчас. Знать нужных людей и уметь 

добиваться от них поддержки – это хороший способ обеспечить будущее, но 

в какой-то момент можно переиграть и поставить под угрозу и свою карьеру, 

и судьбу компании. 

12. Не расстреливай гонца с плохими новостями – этим ты не 

изменишь их на хорошие. Расстрелять гонца можно и не пулями, а просто 

обвинениями на собрании всего коллектива в «очернительстве», в том, что он 

стоит на пути прогресса и вообще нехороший человек. 

Важно помнить, что работники могут придерживаться различных 

моделей конфликтного поведения: конструктивной (настрой на разрешение 

конфликта), деструктивной (настрой на обострение конфликта), 

конформистской (настрой на соглашение с любыми условиями, которые 

формирует окружение), сверхточной (работник скрупулезно относится к 

работе, предъявляет повышенные требования к себе и окружающим, причем 

последним кажется, что он придирается, обладает повышенной 

тревожностью, чрезмерной чувствительностью к деталям, склонен придавать 

излишнее значение замечаниям окружающих) нонконформистской 

(несогласие с любыми предложениями разрешения конфликта), 

уклонистский (отсутствие желания разрешить конфликт, прилагать усилия 

для взаимодействия), демонстративной (слабая рациональность, вызывающее 

поведение, яркие эмоции), одной из самых эффективный моделей является 

сотрудничество, при котором участники осуществляют совместный поиск 

такого решения, который отвечает устремлениям всех конфликтующих 

сторон. 
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5.3. Методы формирования команд  

 

В настоящее время командообразование, или тимбилдинг (англ. Team 

building — построение команды) представляет собой одну из перспективных 

моделей корпоративного менеджмента, обеспечивающих полноценное 

развитие компании, и является одним из наиболее эффективных 

инструментов управления персоналом. Командное строительство направлено 

на создание групп равноправных специалистов различной специализации, 

сообща несущих ответственность за результаты своей деятельности и на 

равной основе осуществляющих разделение труда в команде. 

Между командой и рабочей группой нет непреодолимой разницы. И 

команда, и группа могут заниматься развитием своих членов, управлять 

процессами изменений. Чем неопределеннее задача, тем нужнее командный 

подход, особенно в случаях, когда необходимо удовлетворить различные 

ожидания заинтересованных сторон. Можно определить команду как малую 

группу специалистов, имеющих общей целью принятие нестандартных 

решений в экстраординарных ситуациях и разделяющих ответственность за 

достижение результата. 

Команда имеет не только свои достоинства, но и свои недостатки.  

Во-первых, командная форма требует высокой концентрации 

специалистов на узком фронте работ, что в обычных условиях не 

экономично, нерентабельно, а подчас и невозможно, так как высоко 

классных специалистов не так уж и много, и они «на вес золота». 

Во-вторых, для команды требуется повышенный фонд стимулирования 

и более интенсивный ритм работ всех служб обеспечения (занятых 

обслуживанием работ команды материалами, сырьем, энергетикой, 

информацией и т. д. и т. п.), что в обычных условиях не требуется. 

В-третьих, собрать специалистов в одну группу и назвать их командой 

еще недостаточно, чтобы снять риск для руководства, передающего свою 

функцию организационно-административного управления команде. Команда 

должна еще за определенное время зарекомендовать себя как надежный 

коллектив, которому может быть делегировано право управления работами 

на своем участке работ. Поэтому для организации эффективной команды 

требуется дополнительное обучение или тренинговая работа с ее членами, 

что всегда представляется затратным для организаторов. 

В-четвертых, важный элемент эффективной деятельности команды, это 

ее численность. Поскольку при работе неизбежно соприкосновение 

характеров, то необходимое условие отбора членов команды — 

психологическая совместимость. И чем больше людей в команде, тем 

труднее обеспечить выполнение этого условия.  

Общеизвестно, что чем малочисленнее команда, тем она сплочённее и 

тем выше эффективность ее работы. Наиболее рациональный состав команды 

это 7±2 человека. То есть классический норматив управляемости (7 человек) 
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и здесь проявляет себя самым радикальным образом. 

В-пятых, необходимо иметь в виду, что команды могут не только 

создаваться, но и распадаться иногда самым неожиданным (или не 

запланированным) для руководства образом.  

Поэтому при создании, выращивании, «выпестовывании» команд 

важно оценить ожидаемый жизненный цикл команды в конкретной сфере 

деятельности и заранее оговаривать «правила игры» при возможных форс-

мажорных обстоятельствах. 

Для создания команд необходимо наличие ряда условий, а именно: 

- люди, выполняющие работу, должны быть специалистами, 

профессионалами, экспертами при решении возлагаемых на них задач; 

- совокупный опыт и способности людей, работающих в команде, 

должны превышать опыт и способности любого из них; 

- большинство людей должно иметь возможность влиять на принятие 

решений, которые им приходится выполнять; 

- каждый человек должен иметь склонность к творчеству. 

Команда может быть создана для любых целей. В некоторых случаях 

команды имеют взаимозависимые цели: одна команда выполняет свою часть 

работы только после того, как другая выполнит свою часть. В зависимости от 

поставленных целей выделяют четыре основные категории команд: 

•  совещательная команда (совет, «круглый стол», группы, 

занимающиеся вовлечением работников в процесс управления); 

•  производственная команда (производственные бригады, шахтерские 

команды, ремонтные бригады, команды летного состава, группы обработки 

данных); 

•  проектная команда (исследовательская группа, группа 

планирования, инженерная группа, целевая группа); 

•  группа, действующая как команда (экспедиция, команда на 

переговорах и т.п.). 

Формирование команды из группы людей — долгосрочный процесс. 

Цель руководителя при формировании команды должна заключаться в 

создании группы людей, в которой: 

•  руководство время от времени становится общим делом; 

•  подотчетность принимает коллективный характер; 

•  у команды появляется ее собственная определенная цель; 

•  решение проблем становится образом жизни; 

•  эффективность команды оценивается коллективно. 

Как создатель команды руководитель отвечает: 

•  за постановку и поддержание целей команды; 

•  за создание и продвижение командных ценностей (социальных, 

поведенческих, ориентированных на решение задачи); 

• за поддержание «лица» команды; 

• за оказание помощи команде, чтобы она всегда быта открыта для 



152 

сотрудничества — приветствовала новых людей и идеи, действовала бы на 

опережение; 

• за эффективное взаимодействие с командой и оказание помощи 

членам команды в налаживании общения друг с другом; 

•  за как можно более глубокое вовлечение команды в решение 

внутренних вопросов. 

Построение команд в целом соответствует классической процедуре 

изменений, впервые сформулированной К. Левином. Она включает в себя 

три последовательных этапа процесса изменений: 

1. Первый - «размораживание». На этом этапе необходимо преодолеть 

инерцию мышления в интересах слома существующей практики. В связи с 

этим требуются радикальные шаги, для того, чтобы представить членам 

команды ту информацию о существующем положении дел, которая 

игнорировалась или не учитывалась. Используя метод обратной связи, 

команда осуществляет диагностику текущего состояния и разрабатывает 

план действий по переходу к желаемому состоянию. 

2. Второй - Движение. На этом этапе реализуются запланированные 

мероприятия по переходу к желаемому состоянию и изменению поведения 

членов команды. 

3. Третий - «Замораживание». Когда план реализован и проведена 

оценка результатов, команда начинает процесс стабилизации для более 

эффективной деятельности. 

Процесс формирования команды в значительной мере определяет 

степень ее политизации. Когда награды и признание, получаемые членами 

команды вне ее рамок, относительно редки, в команде все большую роль 

начинает играть конкурентная борьба. Внутренняя политизация команды 

формируется и тогда, когда ее члены, выполняющие определенные функции, 

считают, что могут проиграть в результате принятых командных решений. 

Возникновение между членами команды сотрудничества и снижение 

уровня внутрикомандной политизации становится более вероятным, когда 

члены команды выступают как самостоятельные личности, а не как 

сотрудники, осуществляющие какие-то функции. В этом случае их действия 

освобождаются от давления так называемой теневой группы, как бы 

дышащей в затылок каждому из членов команды. 

Различают четыре основных подхода к формированию команды: 

1. Целеполагающий подход (основанный на целях) - позволяет 

членам группы лучше ориентироваться в процессах выбора и реализации 

групповых целей. 

2. Межличностный подход (интерперсональный) - сфокусирован на 

улучшении межличностных отношений в группе и основан на том, что 

межличностная компетентность увеличивает эффективность существования 

группы как команды. Его цель увеличение группового доверия, поощрение 

совместной поддержки, а также увеличение внутрикомандных 
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коммуникаций. 

3. Ролевой подход - проведение дискуссии и переговоров среди 

членов команды относительно их ролей; предполагается, что роли членов 

команды частично перекрываются. Командное поведение может быть 

изменено в результате изменения их исполнения, а также индивидуального 

восприятия ролей. 

4. Проблемно-ориентированный подход к формированию команды 

(через решение проблем) предполагает организацию заранее спланированных 

серий встреч по фасилитации процесса (с участием третьей стороны - 

консультанта) с группой людей имеющих общие организационные 

отношения и цели. Содержание процесса включает в себя последовательное 

развитие процедур решения командных проблем, и затем достижение 

главной командной задачи. Предполагается, что наряду с наработкой такого 

умения у всех членов команды активность по формированию должна быть 

также сфокусирована на выполнении основной задачи, межличностных 

умениях, а также можно включать целеполагание и прояснение 

функционально-ролевой соотнесенности. 

Современные методы командообразования в организации (веревочные 

курсы, командные и эксклюзивные игры) позволяют быстро сформировать 

единую рабочую группу, в которой сотрудники не просто терпят друг друга, 

а эффективно взаимодействуют между собой. Первоначально нужно 

определить систему взаимодействия сотрудников, выявить имеющиеся 

проблемы, а для этого требуется комплексная диагностика. Тренинги 

командообразования в организации проводятся с учетом текущей 

корпоративной культуры, возраста сотрудников, желаемого результата. 

На этапе становления команды можно применить логику «10 шагов»: 

Первый шаг: понимание руководителем собственных осознаваемых и 

неосознаваемых целей работы в режиме команды. 

Второй шаг: набор и отбор кандидатов в члены команды. 

Третий шаг: работа членов команды над собственными осознаваемыми 

и неосознаваемыми целями. 

Четвертый шаг: исследование межличностных предпочтений. 

Пятый шаг: целенаправленное формирование энергии единства. 

Шестой шаг: формирование ценностей команды. 

Седьмой шаг: обучение команды технологиям работы. 

Восьмой шаг: создание имиджа команды. 

Девятый шаг: усиление командного духа. 

Десятый шаг: сопровождение деятельности команды. 

Для того чтобы сделать работу команд успешной, организации 

необходимо сконцентрировать внимание на пяти основных направлениях. 

•  Проектирование команд, ориентированных на успех. 

•  Отбор членов команд. 

•  Обучение с ориентацией на успех. 
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•  Инициирование перераспределения властных функций. 

•  Вознаграждение за работу в командах. 

Большинство организаций занимаются преобразованиями в порядке 

эксперимента или пытаются внедрить новые подходы на вновь создаваемых 

участках, и потому крайне важно постоянно отслеживать ход процесса. Дело 

внедрения команд может только выиграть от критического анализа и 

непрерывного совершенствования. 

 

5.4. Управление талантами и развитие персонала 

 

Управление талантами — набор рычагов и механизмов в области 

управления персоналом, которые дают возможность эффективно 

использовать, привлекать, удерживать сотрудников, которые вносят 

существенный вклад в развитие организации. Цель управления талантами — 

увеличить приток работников с ярко выраженными талантами, так как они 

будут являться главной ценностью организации. 

Управление талантами начинается с введения бизнес-стратегии и с 

того, что она означает с точки зрения потребности в талантах. В итоге, цель 

управления талантами — создать и сохранить пул талантов, состоящий из 

умелых, увлеченных и приверженных работников. Как подчеркивается в 

концепции «Бережливое производство» руководству следует создавать и 

поддерживать социально-психологическую среду в организации, 

позволяющую раскрыть и использовать талант работников, их 

интеллектуальные и творческие способности для развития организации 

(ГОСТ Р БП 56404. П. 7.1.4) 

 Создание политики и программ привлечения и удержания талантов 

для внутреннего обеспечения организации талантливыми сотрудниками 

является важным аспектом деятельности организации. Эти программы 

описывают подход, гарантирующий получение и сохранение нужных 

талантов организацией. Политика привлечения ведет к созданию программ 

обеспечения внешними ресурсами - подбор и отбор персонала со стороны. 

Политика удержания предусматривает гарантию приверженности людей 

организации. Результат этих двух направлений политики - приток талантов, 

создающий и сохраняющий пул талантов. 

Одна из основных задач менеджмент видится в удержании ключевых 

сотрудников, на втором месте стоит развитие лидерства и на третьем – 

привлечение талантов. Действительно, примерно в такой последовательности 

и приоритетности должна строиться система управления талантами (TMS – 

talent management system), а сегодня уже и борьба за таланты. Сегодня уже 

неактуален вопрос о том, зачем нужно сражаться в войне за таланты. Пришло 

время осознать то, что Talent Management необходим каждой организации. 

Борьба за лучший персонал, стремление получить и закрепить 

«передовиков производства» за своей компанией приобретает все более 
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устойчивый характер. Одним из базовых элементов в системе управления 

персоналом становится совершенствование мотивации и стимулирования 

лучших сотрудников, проявляющих талант, как в управлении, так и реальном 

производстве, создании товаров и услуг, развитии корпоративной культуры. 

На практике система управления талантами формируется на основании 

рекомендаций руководителей различных уровней. В ряде случаев кадровый 

резерв достигает до 60-70 % списочной численности персонала 

коммерческой организации. Основой идеей такой технологии «управления 

талантами» является то, активисты будут максимально реализовывать свой 

потенциал, выполняя свои, а нередко и делегированные обязанности и/или 

другого (сокращенного) сотрудника, что создаст дополнительное 

преимущество перед другими организациями в конкурентной борьбе. Данная 

технология позволяет быстро реагировать на все изменения данного бизнес 

сектора, внедрение инновационных продуктов и технологий, что делает 

конкурентное преимущество явным. 

Система управления талантами представляет собой комплексный 

интегрированный инструмент выявления и эффективного использования 

уникальных возможностей сотрудников в интересах организации в ходе 

достижения целей организации. Управление талантами должно 

осуществляться для решения основных задач в таких модулях управления 

персоналом, как привлечение персонала, управление его эффективностью, 

создание системы компенсаций, обучение и развитие персонала. 

Политика развития персонала, предполагающая творческую 

реализацию личности и управление деловой карьерой сотрудников должна 

рассматриваться в качестве основы управления персоналом. Личностное 

развитие работников, поощрение их навыков и знаний способствуют 

взаимодействию работников для достижения целей организации (ГОСТ Р 

ИСО 9000-2015. П. 2.3.3). 

Развитие персонала организации рассматривается как процесс 

приобретения работниками новых знаний, способностей, ценностей и 

мотиваций, которые они будут использовать в своей профессиональной 

деятельности при достижении целей организации. Развитие сотрудников 

может обеспечиваться как в официальной, так и неофициальной форме 

(ГОСТ Р 54147-2010. П. 3.7.23). Любой организации, необходимо 

предусмотреть, чтобы условия труда персонала способствовали 

индивидуальному росту, обучению, передаче знаний и согласованности 

действий. (ГОСТ Р ИСО 9004-2010. П. 6.3.1). 

В современном понятии карьера – это непрерывный процесс 

социально-экономического, профессионального и личностного роста 

человека, выражающийся в его продвижении по карьерной лестнице в 

менеджменте, повышении статуса, квалификации, вознаграждения, 

отраженные документально и юридически закрепленные. Сущность карьеры 

заключается в освоении человеком социального и (или) организационного 
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пространства (в узком и широком смысле этого слова) и постепенное (или 

стремительное) занятие в нем все более высокого положения. Четко 

выстроенная карьерная лестница сотрудников – последовательность 

должностных позиций, сменяющих друг друга, в соответствии с 

организационной структурой и определяющая траекторию движения 

работника, с разведением траекторий по профилям деятельности. 

Процесс деловой карьеры должен управляться. Субъектами 

воздействия должны выступать как организация, так и сам человек. 

Управление карьерой должно быть полезным для обеих взаимодействующих 

сторон. Так как это приносит пользу и человеку – он становится дороже на 

рынке труда, повышая свою конкурентоспособность. Организация, управляя 

карьерой сотрудника, направляет его трудовой потенциал в нужное для нее 

русло, получая от этого дополнительную прибыль. Для этого необходимо 

обеспечивать профессиональное консультирование – деятельность по 

содействию в выборе или перемене профессии с учетом пожеланий 

работника, его склонностей, компетенций, перспектив трудоустройства. 

Например, в штате организации может быть профессиональный психолог в 

составе службы по управлению персоналом, который должен осуществлять 

психологическое консультирование работников по поводу неудач с их 

карьерным продвижением.  

Объективная самооценка работника с позиции возможностей 

карьерного роста учитывает в первую очередь личные карьерные амбиции 

работника. 

В ходе управления карьерой используются различные методы. На 

западе активно применяются такие методы развития персонала, как: 

- работа (стажировка) в новой должности с расширенными 

обязанностями; 

- изменение функциональных обязанностей, а не должности; 

- участие сотрудника в крупном проекте, предполагающем 

всестороннее взаимодействие с различными участниками в течение 

длительного периода времени; 

- работа за рубежом в той же должности и с теми же обязанностями, но 

в другой национальной культуре; 

- вовлечение сотрудников в проектировании своих рабочих мест, 

участие сотрудников в уточнении функциональных обязанностей;  

- распределение ответственности за конечный результат между 

должностными лицами, применение процессного подхода в управлении и др. 

Развитие персонала организации охватывает любую сознательно и 

систематически организуемую деятельность. Некоторые виды такой 

деятельности направлены исключительно на то, чтобы работники лучше 

могли подчиненнться самостоятельно.  

Эффективность работы по развитию карьеры должна строиться на 

основе принципов. К основным из них следует отнести: 
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- индивидуальные вектора развития персонала должны совпадать с 

вектором развития организации; 

- развитие персонала необходимо проводить по всем направлениям, 

максимально выявляя возможности использования его потенциала;  

- развитие сотрудника управляется на всем протяжении его нахождения 

в организации и сопровождается после высвобождения (увольнения); 

- развитие сотрудника должно сочетаться с повышением его 

лояльности к организации, ее корпоративной культуры с использованием в 

том числе, системы «золотых наручников»; 

- необходима постоянная обратная связь сотрудника и человека 

(группы ответственных лиц), отвечающих за развитие карьеры. 

В зависимости от определяющих параметров выделяют следующие 

виды и типы карьеры: 

- Внутриорганизационная карьера;  

- Межорганизационная карьера.  

 Специализированные и неспециализированные виды карьеры 

отличаются тем, что в первом случае карьера реализуется на одном 

профессиональном пути, а в другом разные этапы карьеры проходят в разных 

профессиональных областях.  

Кроме того, выделяются следующие виды карьеры в организации: 

- Вертикальная карьера – переход с более низшей ступени к более 

высокой. Должностное повышение сопровождается повышением 

вознаграждения. 

- Горизонтальная карьера – перемещение из одной профессиональной 

области в другую без повышения уровня иерархии. Задачи усложняются и 

расширяются, это сопровождается повышением вознаграждения. 

- Ступенчатая карьера - это объединение в себе вертикального и 

горизонтального продвижения. 

- Центростремительная карьера (скрытая) – это неочевидный тип 

карьеры, возможный при наличии серьезных деловых связей для 

ограниченного круга работников. Рядовая должность таких работников 

оплачивается выше, чем обычно. 

Управление карьерой предполагает планирование карьеры и 

планирование преемственности руководства. Планирование карьеры 

определяет движение людей внутри организации в соответствии с оценкой 

потребностей, определенных успешных сфер сотрудников и показателей 

труда, потенциалом и предпочтениями отдельных работников организации. 

Планирование преемственности позволяет сделать так, что в организации 

будут работать руководители, чей вклад необходим для удовлетворения 

будущих потребностей бизнеса. 

Планирование карьеры — это планирование роста сотрудников по 

карьерной лестнице в организации, которое соответствует ее потребностям и 

зависит от индивидуального потенциала и преимуществ работников 
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организации. Планирование преемственности руководства производится 

для гарантии наличия руководителей, необходимых для осуществления 

будущих планов организации. 

Планирование карьеры персонала дает данные о количественных и 

качественных характеристиках работников, позволяет определить пути 

повышения их индивидуальных навыков. Особое внимание следует уделять 

развитию профессиональных и межличностных навыков (ГОСТ Р 54147-

2010. ПП. 3.7.23-3.7.25). Для повышения профессионального уровня 

работников организуется профессиональная подготовка по большому 

количеству направлений, таким как: сетевые технологии, IT менеджмент, 

веб-технологии, обучение решениям и многое другое, в том числе и 

стандартные для всех организаций – налоговый и бухгалтерский учет, 

финансы и кредит, управление персоналом, управление проектами, 

менеджмент и т.д.  

Планирование деловой карьеры, служебно-профессионального 

продвижения состоит в том, что, начиная с момента принятия работника в 

организацию и заканчивая предполагаемым увольнением с работы, 

необходимо организовать планомерное горизонтальное и вертикальное его 

продвижение по системе должностей или рабочих мест. Работник должен 

знать не только свои перспективы на краткосрочный и долгосрочный 

периоды, но и то, каких показателей он должен добиться, чтобы 

рассчитывать на продвижение по службе. 

По ГОСТ Р ИСО 10018-2014 для каждого работника организации 

должны быть разработаны персональные планы по развитию его вовлечения 

и компетентности. Такие планы должны включать мероприятия, ресурсы, 

ответственность и временные сроки по достижению поставленных целей и 

должны согласовываться между работниками, их непосредственными 

руководителями и руководством организации. Планы должны также быть 

документально оформлены, анализироваться и актуализироваться через 

запланированные интервалы времени (ГОСТ Р ИСО 10018-2014. П. 4.5.3). 

Главная особенность планирования развития кадров заключается в его 

ярко выраженной социальной направленности. Планы развития кадров 

являются важным разделом социальной программы общества. Сложность 

такого планирования обусловлена длительным циклом подготовки 

квалифицированных работников. Оно должно опираться на разработку 

системы прогнозов (социально-демографических, экономических, научно-

технических, развития отдельных отраслей и регионов). 

Планы развития кадров должны содержать следующие разделы: 

• определение потребности в квалифицированных рабочих и 

специалистах (в общегосударственном, отраслевом и региональном 

масштабах); 

• планирование подготовки квалифицированных рабочих и 

специалистов;  
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• планирование распределения и перераспределения рабочих и 

специалистов; 

• планирование повышения эффективности использования кадров. 

Система плановых показателей развития кадров должна отвечать 

следующим требованиям: 

• отражать во взаимосвязи все фазы воспроизводства кадров; 

• учитывать особенности проявления социальных и экономических 

законов на каждой фазе; 

• создавать возможность для комплексного планирования 

воспроизводства всех категорий работников (рабочих, специалистов, 

служащих и др.); 

• обеспечивать рациональное сочетание отраслевого и 

территориального принципов планирования; 

• обладать свойствами сводимости и сопоставимости от верхних 

звеньев управления к нижним, и наоборот; 

• обеспечивать их сквозной расчет при различной продолжительности 

планового периода (1, 5, 10,20 и более лет). 

Все большее значение в развитии карьеры играют центры развития 

карьеры вузов, с их помощью можно отбирать претендентов из числа 

студентов на вакансии компании, организовывать прохождение студентами 

практик и стажировок в организациях. 

В развитии персонала организации большую роль играет 

внутрифирменное обучение. Обучение – это процесс, который 

подготавливает и порождает изменения. Скорость, с которой происходит 

обучение в организации, становится её главным конкурентным 

преимуществом. Изменение роли работника в обучающейся организации 

принципиально изменяет ее систему управления, организационную культуру, 

стиль руководства. 

Эффективность процесса обучения персонала в значительной степени 

зависит от степени разработанности концептуально-теоретических основ 

обучения, что позволяет оптимально сочетать теорию и практику, 

обеспечивать комплексность и всесторонность названного процесса. В 

зарубежном и отечественном опыте сложилось три базовые концепции 

профессионального обучения. 

1. Концепция специализированного обучения, которая ориентирована на 

сегодняшний день и на ближайшую перспективу, она имеет отношение к 

тому или иному рабочему месту. Несмотря на то, что эффективность такого 

обучения действует относительно непродолжительное время, с точки зрения 

сотрудника имеет несомненное преимущество, поскольку обеспечивает 

сохранение рабочего места и укрепление чувства собственного достоинства. 

2. Концепция многопрофильного обучения наиболее эффективна с 

экономической точки зрения, поскольку повышает мобильность работника 

(внепроизводственную и внутрипроизводственную). Вместе с тем 
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повышение мобильности сотрудника обуславливает определенный риск для 

организации, в которой он работает, поскольку сотрудник получает 

возможность выбора и становится менее привязан к конкретному рабочему 

месту. 

3. Концепция обучения, которое ориентировано на личность, ставит 

своей целью развитие интеллектуальных качеств, которые заложены 

природой или приобретены в практической деятельности. В первую очередь 

эта концепция относится к людям, которые имеют склонность к научной 

работе и обладают талантом педагога, руководителя и т.п. 

Основными видами профессионального обучения выступают: 

- подготовка кадров - планомерное и организованное обучение и 

выпуск квалифицированных кадров для всех областей человеческой 

деятельности, владеющих совокупностью специальных знаний, умений, 

навыков и способов общения; 

- переподготовка кадров - обучение кадров в целях освоения новых 

знаний, умений, навыков и способов общения в связи с овладением новой 

профессией или изменившимися требованиями к содержанию и результатам 

труда; 

- повышение квалификации кадров - обучение кадров в целях 

усовершенствования знаний, умений, навыков и способов общения в связи с 

ростом требований к профессии или повышением в должности. 

Существует две основные формы обучения персонала: 

• обучение на рабочем месте: наставничество, методика TWI, смена 

рабочего места, направленное приобретение опыта, производственный 

инструктаж, делегирование ответственности и др.;  

• обучение вне рабочего места: проведение традиционных занятий, 

деловых игр, разбор конкретных производственных ситуаций, проведение 

конференций и семинаров, формирование групп по обмену опытом, создание 

кружков качества и др.  

Методы обучения распределяются на группы и подгруппы по 

различным основаниям: 

1. по источникам получения информации. Выделяют три группы 

методов: словесные (рассказ, беседа, лекция, объяснение, работа с книгой); 

наглядные (показ, демонстрация моделей, схемы); практические 

(упражнения, тренажи, решение задач); 

2. по последовательности этапов процесса обучения: 1-й этап – 

приобретение знаний; 2-й этап – формирования умений и навыков; 3-й – этап 

– применения знаний; 4-й этап – творческой деятельности; 5-й этап – 

закрепления ЗУН (знания, умения и навыки); 6-й этап – прирост ЗУН. 

3. по целям обучения: методы, способствующие: 

а) первичному усвоению учебного материала;  

б) закреплению и совершенствованию приобретенных знаний. 

4.  по аспектам учебно-познавательной деятельности:  
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a. методы организации и осуществления учебно-познавательной 

деятельности: словесные, наглядные и практические (аспект восприятия и 

передачи учебной информации); индуктивные (логические аспекты); 

репродуктивные и проблемно-поисковые (аспект мышления); 

самостоятельной работы и работы под руководством преподавателя (аспект 

управления учением); 

b. методы стимулирования и мотивации учебно-познавательной 

деятельности: интереса к учению, долга и ответственности в учении; 

c.  методы контроля и самоконтроля за эффективностью учебно-

познавательной деятельности: устный, письменный, лабораторно- 

практический. 

5. по характеру (степени самостоятельности и творчества) 

деятельности обучающихся. 

Все перечисленные группы и подгруппы методов обучения применимы 

и в организации. Однако, в большей степени в организации применимы 

методы обучения, охватывающие последовательные действия и педагога, и 

обучаемого и обеспечивающие усвоение знаний, формирование умений и 

навыков. К таким методам можно отнести методы обучения по Лернеру И.Я.: 

- объяснительно- иллюстрированный (информационно- рецептивный 

(рецепция- восприятие); 

- репродуктивный (воспроизводящий); 

- проблемного изложения; 

- частично-поисковый (эвристический);  

- исследовательский. 

Краткая сущность методов и методика их применения. 

1. Информационно-рецептивный (рецепция - восприятие), или 

объяснительно - иллюстрированный метод обучения. Его дидактическая 

сущность – в предъявлении готовой продукции со стороны обучающего и в 

ее осознанном восприятии и запоминании обучаемыми. 

2. Репродуктивный (воспроизводящий) метод обучения. Дидактическая 

сущность метода в том, что обучающий составляет систему заданий на 

воспроизведение действий, уже известных и осознанных обучаемыми 

информационно-репродуктивным методом, а обучаемые, выполняя эти 

задания, отрабатывают их воспроизведение. 

3. Метод проблемного изложения. Метод использует те же средства, 

что и информационно-рецептивный, но с другим содержанием информации. 

Своеобразие этого метода состоит в том, что обучаемый не только 

воспринимает, осознает и запоминает информацию, но и следит за логикой 

доказательств, за движением мысли обучающего, контролирует ее 

убедительность. У него возникают сомнения, вопросы, касающиеся логики и 

убедительности доказательства, и самого решения. Более того, проблемное 

изложение сопровождается участием обучаемых в прогнозировании путей и 

итогов решения поставленных задач.  
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4. Частично-поисковый (эвристический) метод обучения. 

Эвристический метод – это поэлементное усвоение опыта творческой 

деятельности, овладение отдельными элементами решения проблемных 

задач. Так, затруднения обучаемых при решении проблемной задачи 

преодолеваются ее расчленением на серию подзадач, заменой сложной 

задачи сходной более простой, чтобы затем вернуться к первой. 

5. Исследовательский метод обучения. Это основной метод для 

формирования творческого мышления обучаемых. 

Все перечисленные методы обучения тесно взаимосвязаны между 

собой и с успехом применяются в педагогических теориях обучения 

(ассоциативно-рефлекторная концепция усвоения знаний, теория по этапного 

формирования умственных действий, проблемно-деятельностная теория 

обучения, теория программированного обучения). Каждый метод обучения 

состоит из множества приёмов, органически соединенных друг с другом. 

Многие приёмы обучения входят в состав различных методов. Например, 

краткая запись является приёмом, применяемым и в процессе 

самостоятельной работы с литературой и во время слушания лекции. Однако 

метод - это не сумма отдельных приёмов, а единая, стройная система 

взаимообусловленных и взаимосвязанных приёмов. Некоторые приёмы 

обучения имеют и относительно самостоятельное значение, используя 

которые обучающий (преподаватель) привлекает внимание обучаемых, 

осуществляет переход от одного метода к другому и т.д. 

Основными компонентами (элементами) организационной подготовки 

процесса обучения могут быть следующие: 

1) Моделирование процесса обучения, включающее: 

-определение потребностей в профессиональном обучении; 

-определение соразмерного с возможностями кампании бюджета 

профессионального обучения; 

-определение целей профессионального обучения; 

-выработка критериев оценки эффективности профессионального 

обучения (взаимосвязь названных компонентов отражена на рисунке 5.4. 

2) Определение содержания программ. 

3) Выбор методов и приемов обучения. 

 
Рис. 5.4. Процесс профессионального обучения 
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Корпоративные системы обучения должны интегрироваться с 

национальной системой профессионального обучения на базе системных 

теорий обучения и современных образовательных технологий. В это связи 

представляется целесообразным обратить внимание на недооцененную, как 

представляется, теорию и методику систем интенсивного обучения А. А. 

Золотарева. Александр Александрович всегда подчеркивал, что в основе его 

теории и методики систем интенсивного информатизированного обучения 

(СИИО) лежит теория поэтапного формирования умственных действий и 

понятий А.Н. Леонтьева, П.Я. Гальперина, Н.Ф. Талызиной и др. 

Обучение в системе интенсивного обучения рассматривается как 

процесс взаимосвязанной деятельности преподавателей (преподавание) и 

обучающихся (учение), протекающей в рамках педагогической системы (рис. 

5.5.), включающей как преподавателя и обучающихся, так и цели, 

содержание, методы, средства, формы обучения (интенсивную 

дидактическую систему) и учебно-научную материальную базу.  

 

Преподаватель                    Обучающийся 

 

 

Содержание                             Цели 

                                     обучения 

 

 

                Методы     Формы 

 

 

 

                    Средства 
 

  и н т е н с и в н а я  д и д а к т и ч е с к а я  с и с т е м а  

 

    Учебно-научная материальная база 

 
 

Рис 5.5. Педагогическая система. 

 

Система интенсивного обучения выделяет шесть уровней усвоения 

содержания: 1) мотивация; 2) создание схемы ориентировочной основы 

действий; 3) материальный уровень; 4) внешне-речевой; 5) 

внутреннеречевой; 6) умственный. При этом главным критерием ставится 

достигнутая в процессе обучения степень свободы, с которой обучавшийся 

оперирует полученными знаниями, умениями и навыками. Этот подход 

перекликается с 8-ю этапами смешанного обучения компании «МОЛГА 

Консалтинг», однако представляется более универсальным, поскольку 

подходит и для подготовки руководителей. 
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Рассмотрение обучения в виде процесса, протекающего в рамках 

педагогической системы, позволяет проводить его исследование и разработку 

как целостного педагогического явления. При этом идеальным вариантом 

системы считается тот, который обеспечивает управление учением на основе 

знания о реальном состоянии обучающихся в любой момент времени. 

Реализовать же такой вариант могут позволить лишь современные 

информационные технологии. 

Интенсификация процесса обучения на базе новых информационных 

технологий — это объективная необходимость, обусловленная резко 

возросшим объемом знаний, которыми должен обладать специалист. 

Сформировать такой объем с помощью традиционных способов и методик 

преподавания невозможно. Осознать эту истину довольно сложно, есть 

опасение, что использование новых средств обучения перечеркнет весь 

предшествующий педагогический опыт. Поэтому важно, чтобы внедряемые 

информационные технологии не стали инородным элементом в сложившейся 

системе обучения, а были интегрированы в нее естественным образом. Кроме 

того, следует обеспечить возможность последовательного, поэтапного 

формирования соответствующей информационной среды, которая охватила 

бы все стороны деятельности преподавателя и обучающихся.  

В последнее время в отечественной практике все более широко 

используются интерактивные виды обучения (таблица 5.2). Они повышают 

способности руководителей всех уровней к выявлению и структурированию 

проблем, сбору и анализу информации, подготовке, при необходимости, 

альтернативных решений и выбору наиболее оптимальных вариантов из ряда 

альтернатив, как в процессе взаимодействия с другими работниками, так и в 

ходе индивидуальной работы. 

 

Таблица 5.2. Интерактивные виды обучения 

 

Неимитационные Имитационные 

Неигровые Игровые 

Семинар-диспут. 

Дискуссия с разделением группы на 

оппонирующие коллективы. 

Учебно-теоретическая конференция. 

Пресс-конференция. 

Коллоквиум. 

Круглый стол.  

Программированное обучение и др. 

Анализ 

конкретных 

ситуаций. 

Имитационное 

упражнение. 

Действия по 

инструкции и др. 

Корпоративный 

тренинг. 

Деловая игра. 

Стажировка с 

выполнением 

ролей и др. 

 

Семинар-диспут предполагает публичное обсуждение какого-либо 

спорного вопроса, после сделанного кем-то из обучающихся сообщения 

(доклада), что побуждает к активной познавательной деятельности 
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обучаемых, развивает инициативу и творчество, умение отстаивать свои 

убеждения 

Дискуссия с разделением группы на оппонирующие коллективы 

предполагает обсуждение какого-либо вопроса, проблемы путем деления 

группы на коллективы единомышленников.  

Учебно-теоретическая конференция представляет собой собрание 

обучающихся для обсуждения каких-либо вопросов.  

Коллоквиум предполагает беседу преподавателя с обучающимися для 

выяснения их знаний в процессе обсуждения докладов. Сущность этого 

метода проведения занятия заключается в заблаговременной подготовке 

обучающихся рефератов по обсуждаемым вопросам. Зачитывать доклады-

рефераты на занятии не следует. Целесообразно их заблаговременно изучить 

всеми участниками занятия, которые должны готовиться выступать в 

качестве оппонентов. Обязателен творческий подход к обсуждаемым 

вопросам.  

Круглый стол это публичное обсуждение или освещение каких-либо 

вопросов, когда участники высказываются в определенном порядке. Этот 

метод позволяет разрешить на занятии наиболее сложные и проблемные 

вопросы. Обучающиеся ставятся в равное положение со своими коллегами и 

с обучающим. Как правило, такое занятие превращается в живую беседу, 

активный разговор по обсуждаемой проблеме. Уже при подготовке к занятию 

обучающийся оказывается в ситуации, в которой надо не только 

продемонстрировать знания, но и показать умение отстаивать свою точку 

зрения, соблюдая при этом тактичное отношение к собеседникам. 

Сущность программированного обучения заключается в высокой 

степени структурированности изучаемого материала и пошаговой оценке его 

усвоения. Информация при программированном обучении предъявляется 

небольшими блоками либо на мониторе компьютера, либо в печатном виде. 

После работы над каждым блоком обучающийся должен выполнить задания, 

показывающие степень усвоения изучаемого материала. Программированное 

обучение должно осуществляться с помощью “обучающих программ”. 

Анализ практических ситуаций – это метод связанный с разбором 

практических ситуаций (кейс-метод). Целью этого метода является привитие 

обучающимся навыков анализа информации, структурировании, выработка 

способностей выявлять ключевые проблемы и генерировать альтернативные 

пути решения, оценивать их и выбирать оптимальное решение, 

разрабатывать программы действий. В основе рассмотрения практических 

ситуаций лежит групповое обсуждение, в котором обучающиеся играют 

активную роль, ведущий направляет и контролирует их работу.  

Имитационное упражнение (баскет-метод) – в основе этого метода 

имитация часто встречающихся в трудовом процессе ситуаций. 

Обучающийся во время занятия выступает в роли должностного лица на 

которого накладываются конкретные обязанности – разбор отчетов, писем, 
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факсов, принятие по ним определенных действий, обучающийся получает 

информацию о должностном лице в роле которого он выступает. В 

имитационное упражнение могут включаться визиты различных людей, 

незапланированные встречи, телефонные звонки. 

Появление тренинга как вида занятия связывают в первую очередь с 

американским психологом Куртом Левиным, который в 1946-м году основал 

Т-группы, где люди учились лучше общаться. Однако стоит вспомнить 

тактико-строевые занятия, которые использовал в обучение еще А.В. 

Суворов. Их метод был достаточно прост: рассказ-показ-тренировка. В этом 

же и состоит основная суть методики TWI. 

Корпоративный тренинг представляет собой подготовку и развитие 

навыков персонала для эффективной работы в конкретной организации. 

Конечная задача корпоративного тренинга – вклад в рост прибыли компании, 

повышение эффективности ее работы. Корпоративный тренинг максимально 

конкретен, при этом направленность корпоративного обучения 

функциональна: его задача – поддержать и повысить результативность 

организации.  

Деловая игра включает в себя целый комплекс методов активного 

обучения, таких как: дискуссия, мозговой штурм, действия по инструкции, 

анализ конкретных ситуаций и т.п. Процесс обучения в деловой игре 

максимально приближается к реальной практической деятельности 

руководителей и специалистов, что достигается использованием в ней 

реальных моделей социально-экономических отношений.  

Подводя итог обзору интерактивных видов обучения, применяемых в 

корпоративных программах обучения персонала, следует отметить, что они 

позволяют обучающимся весьма быстро усваивать учебный материал. 

Следует отметить, что универсальных методов профессионального обучения 

не существует: каждый имеет свои плюсы и минусы. Необходимо и 

неизбежно их сочетание. Передовые компании, как правило, пользуются 

промежуточными моделями обучения. Кроме того, применение 

интерактивных методов совсем не исключает использование традиционных 

лекций и семинаров. Обучение, как представляется, должно основываться на 

комплексном их применении при оптимальном сочетании творческих и 

репродуктивных элементов. 

Завершающим этапом в процессе профессионального обучения 

является оценка его эффективности. В последнее время практики все больше 

склоняются к выводу, что оценивать эффективность внутрифирменного 

обучения необходимо на различных уровнях, только на фоне промежуточных 

показателей обучения: знаний и навыков обучаемых работников. 

Основателем такого поэтапного подхода был Дональд Киркпатрик. 

Киркпатрик рассматривает оценку как неотъемлемую часть цикла 

проведения обучения, который включает 10 этапов: 

1. Определение потребностей. 
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2. Постановка целей. 

3. Определение предметного содержания. 

4. Выбор участников обучения. 

5. Формирование оптимального расписания. 

6. Подбор соответствующего помещения. 

7. Подбор соответствующих преподавателей. 

8. Подготовка аудиовизуальных средств. 

9. Координация программы. 

10. Оценка программы. 

Согласно модели Киркпатрика эффективность обучения необходимо 

оценивать на четырех уровнях: 

1. Реакция. Оценка на этом уровне определяет, как участники 

программы реагируют на нее.  

2. Научение. Научение определяется как изменение установок, 

улучшение знаний и совершенствование навыков участников в результате 

прохождения ими программы обучения.  

3. Поведение. На этом уровне происходит оценка того, в какой степени 

изменилось поведение участников в результате обучения.  

4. Результаты. К результатам относятся изменения, которые 

произошли в связи с тем, что участники прошли обучение (увеличение 

производительности, улучшение качества, уменьшение количества 

несчастных случаев, увеличение продаж, снижение текучести кадров). 

В своей работе, изданной в 1975 г., Киркпатрик писал: “Ни в коем 

случае не вздумайте переводить четвертый уровень (бизнес-результат) в 

деньги. Это не нужно, вы не сможете”. Но в 1991 году Джек Филипс доказал 

возможность расчета и предложил его алгоритм. К существующим четырем 

уровням добавился еще один – возврат в инвестиции. Для эффективности 

процесса оценки ROI (финансовый коэффициент, иллюстрирующий уровень 

доходности или убыточности) в нем должны быть сбалансированы такие 

аспекты, как выполнимость, простота, достоверность и убедительность. 

Система обучения персонала является качественной составляющей 

процесса управления персоналом, она выражается в повышении уровня 

квалификационной и профессиональной пригодности работников к 

выполнению поставленных задач. Обучение персонала в современных 

условиях становится одним из главных ключей к успеху, поскольку 

позволяет переходить к профессиональным технологиям, в том числе и в 

области управления. Для этого должны применяться эффективные 

инструменты обучения, например, деловые игры, которые обеспечивают 

самый высокий уровень обратной связи. 

Потребность в обучении работников организации может быть 

определена на основе: заявок руководителей, планов отдела по управлению 

персоналом (отдела по обучению), планов работы с резервом на выдвижение, 

наличия у организации денежных средств на обучение, результатов 
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аттестации работников. 

В целом, следует отметить, что для повышения эффективности все 

процессы управления карьерой целесообразно объединить в единую 

систему – систему управления карьерным процессом, что будет представлять 

собой сложную, комплексную, многоаспектную деятельность. Особое 

внимание следует уделять вопросам, связанным с управлением талантами, 

планирование деловой карьеры сотрудников и их профессиональным 

обучением. 
 

5.5. Нормы этики делового общения  

 

Соблюдение этических норм — это строгое следование 

общепризнанным этическим нормам и приверженность соблюдению законов. 

Эти принципы должны лежать в основе всей деятельности организации. 

Поэтому принципы необходимо довести до сведения персонала, 

заинтересованных сторон, общественности, чтобы не было сомнений 

относительно того, на чем основаны настоящие и будущие действия 

организации и как это может отразиться на ее коллективе, экономике и 

окружении (ГОСТ Р 54598.1-2015. П. 3.3). 

Этика (греческое ethike, от ethos - обычай, нрав, характер), 

философская наука, изучающая мораль, нравственность. Этикет делового 

общения связан со сферой межличностного общения в организации, 

включающей налаживание контактов, понимание и правильную оценку себя 

и других, мастерство устной речи, выражение мыслей на бумаге и т.п. Он 

включает совокупность приемов, методов и правил, применимых в деловых 

отношениях и с помощью которых эффективно избегают (преодолевают) 

конфликты в межличностных отношениях. 

Этичное поведение — это поведение, которое соответствует 

принятым принципам правильного или хорошего поведения в контексте 

конкретной ситуации, а также согласуется с международными нормами 

поведения (ГОСТ Р ИСО 26000-2012. П. 2.7). 

Профессиональная этика охватывает и такие стороны поведения, как 

добросовестное отношение к своим должностным обязанностям, 

эстетическое содержание помещений, сохранность оборудования и 

инвентаря, активную организацию и предоставление услуг высокого 

качества, соблюдение этических норм и правил служебного этикета. 

Там, где присутствует этикет, лучше результаты и выше 

производительность. Поэтому всегда хорошо помнить одно из главнейших 

правил, которое знают все бизнесмены мира, — хорошие манеры 

прибыльны. 

Нормы делового этикета выполняют следующие функции: 

− своеобразной психологической поддержки 

− регуляции поведения и совместной деятельности коллектива  
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− оптимизируют деятельность и выполняют деловую функцию  

− закрепляют иерархию отношений, выполняя дисциплинирующую 

функцию  

− в отношении группы выполняют интегративную функцию  

− самопрезентации  

− помогают устанавливать и поддерживать хорошие деловые 

отношения, избегать конфликтов.  

Для успешного делового общения очень важно соблюдать 

определенные принципы (Рис. 5.6.).  

 

 
 

Рис. 5.6. -Принципы делового общения 

 

Многовариантность. Необходимо владеть несколькими вариантами 

поведения в одной и той же ситуации и уметь быстро применить их на 

практике. Максимального успеха достигает тот, кто каждый раз готовится к 

своим действиям, имея при этом солидную управленческую практику. 

Недопущение конфликтов. В любом общении, в том числе и деловом, 

нежелательно допускать противоборства и противостояния, а тем более - 

конфликта. При конфронтационном противоборстве общение никогда не 

достигнет успеха. Безусловно, могут возникнуть споры и разногласия в ходе 

обсуждения темы занятия. Главное, чтобы в этой ситуации не возникло 

личной неприязни. Целью конструктивной критики является помощь в 

устранении недостатков. При этом критика должна быть объективной. 

Прежде чем осуждать людей и их поведение, нужно уметь критически 

относиться к себе. 

Межличностность. Межличностное общение - открытое и 

многоплановое взаимодействие людей, основой которого является взаимный 

интерес людей друг к другу. В своей основе деловое общение имеет характер 
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межличностного контакта, содержит некий межличностный радикал. 

Ведение делового общения зависит не только от обсуждения конкретного 

вопроса, но и обусловлено личностными качествами подчиненных, их 

взаимоотношениями и личным интересом. Поэтому деловое общение и 

межличностный контакт неотделимы друг от друга. 

Целенаправленность. Понятно, что в основе делового общения лежит 

определенная цель. При этом у направленности делового общения много 

целей. Помимо осознаваемой цели в деловом общении информационную 

нагрузку несет и неосознаваемая цель. Так выступающий, информируя 

сотрудников, например, о статистических данных, хочет нарисовать 

объективную ситуацию в проблемной области. Наряду с этим, на не 

подсознательном уровне выступающий стремится показать свой интеллект, 

эрудицию и красноречие. Так же можно обнаружить и иные цели.  

Непрерывность. Во время делового общения с подчинёнными, 

руководитель налаживает непрерывный межличностный контакт с ними. 

Поскольку общение бывает, как вербальным, так и невербальным, мы 

постоянно направляем поведенческие сообщения, которые собеседник 

постоянно оценивает и делает непосредственные выводы. Даже молчание 

подчинённого или его физическое отсутствие в данный момент включены в 

акт общения, если они значимы для другого человека. Это происходит из-за 

того, что наше поведение содержит информацию о чем-либо. Эта реакция на 

ситуацию и окружающих нас людей. Опытные участники общения должны 

знать о постоянно передаваемых явных и скрытых сообщениях. 

Многомерность. Общение в производственном процессе нельзя 

ограничивать только информативной функцией. Во время общения могут 

реализовываться два аспекта взаимоотношений. Первый аспект — это 

поддержание контакта, передача информации. Второй — передача 

эмоционального отношения собеседнику (позитивного или негативного), 

присутствующего в любом взаимодействии. Например, некто говорит кому-

то: «Я рад видеть тебя». Мимика говорящего показывает, действительно ли 

он говорит правду. Если он улыбается, говорит искренне, смотрит в глаза и 

похлопывает собеседника по спине или уверенно пожимает ему руку, 

последний расценивает это как знаки расположения. А если слова 

приветствия произносятся быстро, без проникновенной интонации, с 

бесстрастным выражением лица, тот, к кому они обращены, воспримет их 

лишь как ритуальные знаки этикета. 

Следует подчеркнуть, что руководитель, чтобы добиться 

взаимопонимания в общении, должен следовать нравственным нормам: 

честностью и порядочностью, справедливостью, уважением, 

ответственностью и другими. 

Честность помогает людям избежать обмана и лживых поступков. Но 

в некоторых ситуациях люди лгут во благо, дабы избежать серьезных 

последствий от истинной правды.  
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Основное правило морали состоит в том, что «нужно говорить правду 

всегда, когда это возможно». Фундаментальное требование этого правила 

говорит о том, что всегда нужно говорить правду, какой бы горькой и 

несправедливой она ни была. Не нужно обманывать никого вокруг, а в 

первую очередь - себя. Лишь если мы сталкиваемся с настоящей моральной 

дилеммой и должны сделать выбор, оправданный обстоятельствами 

(например, не оповещать врага о планирующейся атаке с целью сохранения 

человеческих жизней), или выбрать из двух зол меньшее (защита 

конфиденциальности посредством лжи), только тогда возможна ложь». 

Порядочность человека выражается в единстве его убеждений и 

действий. Это одно из наилучших моральных качеств человека, благодаря 

которому он выполняет данное обещание или не наносит умышленный вред 

окружающим его людям 

Принцип справедливости в общении предполагает объективность или 

отсутствие предвзятости в оценках других людей и их поступков. 

Справедливость подразумевает под собой равное отношение между 

общающимися, их уважение к чужому мнению и трезвой оценке себя и 

окружающих. 

Ответственность проявляется в том, в какой мере участники 

взаимодействия отвечают за свои слова и выполняют взятые на себя 

обязательства, насколько они соблюдают моральные нормы, а также 

обязанности друг перед другом. 

К соблюдению норм этики следует отнести и выполнение требований 

законодательства Российской Федерации о персональных данных. Обработка 

персональных данных в силу ст. 3 Закона № 152-ФЗ – любое действие 

(операция) или совокупность действий (операций), совершаемых с 

использованием средств автоматизации или без использования таких средств 

с персональными данными, включая сбор, запись, систематизацию, 

накопление, хранение, уточнение (обновление, изменение), извлечение, 

использование, передачу (распространение, предоставление, доступ), 

обезличивание, блокирование, удаление, уничтожение данных. Обработка 

персональных данных осуществляется с согласия работника (п. 1 ст. 6, ст. 9 

Закона № 152-ФЗ). Причем согласие должно быть конкретным, 

информированным и сознательным и составленным в письменной форме. 

Основные требования к работодателю, осуществляющему обработку 

персональных данных работников, установлены в ст. 86 ТК РФ. Прежде 

всего следует отметить, что такая обработка может осуществляться 

работодателем исключительно в целях: обеспечения соблюдения законов и 

иных нормативных правовых актов; обеспечения сохранности имущества; 

обеспечения личной безопасности работников, контроля количества и 

качества выполняемой работы; содействия работникам в трудоустройстве, 

получении образования и продвижении по службе. 

Характерными и важными являются следующие правила делового 
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разговора: 

— уметь слушать собеседника до конца, не перебивать и не задавать 

вопросы (иногда допускаются наводящие вопросы); 

— быть находчивым, не молчать; когда требуется ответ, отвечать 

нужно точно, приветливо, конкретно и спокойно, без лишних слов. Если 

работник не готов к ответу или некомпетентен, порекомендовать обратиться 

к соответствующему должностному лицу, возможно, извиниться за незнание. 

В некоторых случаях — повременить с ответом пока нет решения вопроса; 

— смотреть прямо в глаза собеседнику, а не мимо него, следует 

проявлять приветливость и внимательность. Совершенно недопустимо 

причесываться в момент беседы, смотреться в зеркало, чистить ногти, зевать, 

курить, а также дотрагиваться руками до собеседника: похлопывать по плечу 

или крутить пуговицу на его одежде; 

— если у вас плохое настроение, не показывать его. Мрачность и 

озабоченность, другими словами ваши личные проблемы, отрицательно 

влияют на другого человека; 

— не гримасничать, не кривить рот, не морщить лоб и нос, выражая 

свое удивление или недовольство. Это бестактно, оскорбляет и делает 

смешным говорящего. Не произносить обычные слова и фразы 

многозначительно, подчеркнуто витиевато; 

— говорить нормально, учитывая место и время беседы (для группы 

приема и обслуживания — не слишком громко, но чтобы гость хорошо 

слышал; на этаже: в дневное время — средне громко, в вечернее и ночное 

время — тихо; персоналу жилых этажей при работе — вполголоса); 

—не стоит указывать на ошибки собеседника, тем более, если это 

вызвано дефектами речи из-за физических недостатков; 

—на родном языке надо говорить без подражания иностранному 

(«глупый акцент», использование без необходимости иностранных слов); 

— не следует задавать вопросы гостю ради личного интереса или 

любопытства; 

— не беседовать с коллегами по работе о своих личных делах, 

неудачах, неприятностях в присутствии гостя. Точно так же о служебных 

делах, не имеющих к нему отношения; 

— не стоит говорить о том, что другим присутствующим непонятно. 

Это может создать ложное представление, подозрительность и обиду в свой 

адрес; 

— не острить в адрес малознакомого собеседника. Остроты уместны 

только в кругу друзей и близких в определенных условиях, но недопустимы 

на работе; 

— не давать оценку личности, только делам; 

— не отвечать грубостью на грубость. Нужно проявлять корректность 

и сдержанность. Это заставит обидчика отказаться от грубой формы; 

— не забывать, что у любого человека есть достоинство. 
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Незаслуженная похвала, лесть - признаки неискренности. 

Также следует помнить о некоторых сторонах служебного этикета 

руководителя: 

— распоряжения и указания давать ясно и конкретно, спокойным 

тоном в рабочей обстановке, ни в коем случае в местах общего пользования, 

в присутствии посторонних; 

— не отчитывать или «разносить» подчиненного, унижая его 

достоинство за допущенные ошибки и упущения в ходе работе. Надо уметь 

сделать тактично замечание; 

— не стоит показывать или подчеркивать своего превосходства над 

подчиненными только на том основании, что ваша должность выше; 

— убежденность может быть воспринята убедительностью сказанного. 

Существенную помощь в реализации намеченной цели повышения 

эффективности делового разговора может оказать усвоение некоторых основных 

правил эффективного общения, предложенных Д.Карнеги. Эти правила не 

являются, конечно, универсальными и применимыми во всех случаях жизни и 

деятельности. Однако в каждом из них заложено рациональное «зерно», увидеть 

которое и использовать в своем арсенале средств и способов общения в 

определенной ситуации знаменует очередной шаг в совершенствовании своего 

общения. К тому же, в ряде правил отражены сущность, структурные 

компоненты общения, способы преодоления трудностей общения. Например, 

правило: Пусть ваш собеседник будет вынужден отвечать с самого начала вам 

«да, да» отражает побудительный тип информации в виде активации, а правило: 

«Бросайте вызов!» — дестабилизации. Правило: «Честно допытайтесь стать на 

точку зрения другого» отражает такой механизм взаимопонимания, как 

идентификация. 

Требования, которые предъявляются к речи, касаются трёх основных 

аспектов речевого поведения: 

1. Поведение собеседников и эмоциональная окраска речи  

2. Характеристики культуры речи 

3. Содержание речи 

Требования, которые предъявляют к поведению собеседников, 

связаны, в первую очередь, с представлениями о вежливости, культурном 

уровне и уважении. Некоторые эти требования можно сформулировать в 

конкретные правила для говорящего и для слушающего.  

Для человека, который слушает (слушающего) - рекомендуется всегда 

быть готовым к приёму и восприятию абсолютно любой речи. Иногда, когда, 

предположим, человек занят каким-то ни было делом, то ему советуется 

отложить свое занятие, внимательно выслушать всё, что скажет 

обращающийся к нему, и постараться, как можно точнее, понять сказанную 

речь. Если на тот момент, когда к человеку обращена чья-нибудь речь, 

человек сам говорит, то вежливее и правильнее будет замолчать и, как 

можно, внимательнее выслушать, чем продолжить говорить. То есть 
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существуют основные правила:  

1) отдавать сначала предпочтение выслушиванию своего собеседника 

перед тем, как самому сказать речь.  

2) всегда отдавать предпочтение беседе взамен неречевым занятиям. 

Для человека говорящего – нельзя наносить ущерб человеку, который 

слушает содержанием или формой высказывания. Поэтому рекомендуется 

быть осторожным в своих высказываниях и стараться предвидеть все 

возможности такого ущерба. Для того, чтобы создать благоприятную и 

добрую атмосферу общения, большую роль могут сыграть существующие у 

собеседников правила и установки: терпеливость, доброжелательность, 

внимательность, готовность к сотрудничеству, взаимоуважение и уважение к 

собеседнику. Таким образом, можно сказать, что, любая форма проявления 

доброжелательности в вежливости связана с тем, что на какой-то данный 

момент времени свои потребности и интересы становятся вторичными, а 

предпочтение отдается потребностям и интересам своего собеседника, т.е. 

вежливое и доброжелательное поведение - это всегда поведение, в первую 

очередь, в интересах собеседника.  

Если рассматривать в этом плане, то в деловом поведении для 

подчиненного совпадают нормы вежливости и нормы субординации, а 

невежливое поведение становится разрушающим систему и иерархию 

отношений подчинения. При выстраивании системы поведения со старшими 

по статусу (руководителями) запрещается:  

• повышать голос,  

• опровергать критику со стороны начальника,  

• стремиться во что бы то ни стало доказать свою правоту,  

• ставить начальника в неловкое положение,  

• стремиться доказать начальнику, что он ошибается. 

Культура речи — это совокупность и система ее коммуникативных 

качеств: богатство (разнообразие) словаря; отсутствие слов-паразитов, 

чистота речи, отсутствие слов-сорняков, не несущих смысловой нагрузки, 

отсутствие ненормативной лексики, так как это затрудняет восприятие речи, 

раздражает собеседника; отвлекает внимание от содержания; 

выразительность; точность, ясность и понятность; правильность. Следует 

всегда беспокоиться о доступности речи. 

Самая содержательная беседа много теряет, если язык собеседника 

засорен жаргонными словами, если ударения, произношение и интонация 

режут слух. Нужно стараться говорить ясно, спокойно и сдержанно, не 

повышая голоса. За слишком быстрой речью трудно следить, слишком 

медленная также утомляет собеседника. Каждое произносимое слово, слог и 

даже звук должны звучать четко и ясно. Некрасив и навязчив своей 

манерностью жеманный разговор, в котором, к примеру, стараются 

растягивать гласные, произносят слова в нос и т. д. 

Все дефекты речи, которые не зависят от органичных недостатков (а 
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иногда даже и такие), можно исправить, прилежно упражняясь. 

Раздражает, когда собеседник постоянно употребляет в разговоре такие 

слова-паразиты, как «понимаешь», «вот», «между прочим», не говоря уже о 

неприличных словах. Невежливо выражать свое отношение и такими 

междометиями, как: «гм», «ага», « ну», «угу» и т. д. 

Лексический запас и правильно грамматически построенная структура 

языка ещё не является определяющими факторами характера всего разговора. 

Также немаловажны его тон, интонации. 

В тоне разговора отображаются все оттенки эмоционального влияния, 

по нему можно судить даже о настроении. В известной степени тон 

характеризует и характер самого человека, помогает понять, с кем мы имеем 

дело — с подчиненным или неподчиненным собеседником. Тон в разговоре 

значит также много, сколько и жесты, и позы, и манера держаться на 

публике. Одно и то же слово или фраза могут воздействовать совершенно по-

разному, всё зависит от того, как они сказаны. Часто обидными и 

оскорбительными бывают именно не сказанные слова, а тон, в котором они 

произносились. «Проходите вперед!» — сказанное грубым, резким и 

повелительным голосом, вынуждает вздрогнуть и причиняет почти 

физическую боль. А ведь сами по себе эти самые слова могут формулировать 

не только какое-нибудь требование, но и просьбу, рекомендацию, 

предупреждение. 

Ни тяжелая работа, ни социальный статус, ни испытанная 

неприятность, ни плохое самочувствие и состояние здоровья не дают право 

быть неучтивым и невежливым с окружающими людьми. И даже приказы и 

поручения можно отдавать вежливым и уважительным тоном — спокойно, 

мирно, деловито, мягко и при этом категорично и решительно. В заносчивом, 

самонадеянном тоне сквозит переоценка собственной персоны и 

пренебрежение к окружающим. 

Содержание, каких бы то ни было высказываний, не должно причинять 

ущерб собеседнику. Так, в деловой обстановке, особенно, что часто бывает, 

при наличии некоторого уровня эмоционального напряжения и 

возбудимости, употребление оценочных высказываний может 

неблагоприятно сказаться на ситуации, поднять и без того эмоциональное 

напряжение и спровоцировать агрессивное и враждебное поведение 

собеседника. Для того, чтобы постараться избежать нежелательных 

ассоциаций, предлагается избегать негативных и отрицательных выражений 

и формулировок, которые содержат отрицание, и заменять из 

положительными и позитивными. Для сведения к минимуму напряжения, 

если произошло что-то досадное для собеседника из-за вас или при вашем 

участии, - необходимо принесение извинений. Критика должна быть 

конструктивной и т.п.  

При отстаивании своего мнения не рекомендуется оказывать давление 

на личность собеседника: «У тебя устаревшие суждения...», «Ты врешь!». 
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Такого рода нападки зачастую вызывают защитную ответную реакцию. 

Опровергая доводы оппонента, следует употреблять слова: «Не кажется ли 

вам...», «Не следует ли учитывать ...». Специалисты по работе с персоналом 

полагают целесообразным употреблять следующие формулировки: «давайте 

решать проблему вместе», «нужно признать, что я принял неверное 

решение», « вы прекрасно справились с возложенным на Вас заданием», 

«какова ваша точка зрения?», «я признателен вам за выполненную работу» и 

др. Следует применять чаще слово «мы» вместо нервирующего «я». 

Временами можно вначале достичь соглашения с другой стороной, 

чтобы после этого по частям опровергнуть высказанную оппонентом точку 

зрения. «Ты изъясняешься, в принципе, верно, но здесь надлежит также 

иметь в виду следующие моменты...» и поэтапно опровергать его доводы. В 

конкретном случае, предварительное согласием с оппонентом, ослабляет 

желание противника защищать себя, и, зачастую, стороны договариваются 

довольно быстро.  

Не надлежит опускаться до споров. Рекомендуется спросить: «Ты не 

согласен со мной, а как бы поступил ты в данной ситуации?» 

Многие придерживаются мнения, что речь всего лишь оформляет 

мысли человека и его жизненный опыт и является вспомогательным 

средством делового межличностного общения. Но проведенные 

исследования показали, что это совсем не так. От культуры нашей речи 

зависят итоги деловых переговоров и их последствия, а при публичном 

выступлении — уровень убежденности аудитории в достоверности в ваших 

словах. Люди, чаще всего, не уделяют внимание тому, что их поведение 

программируется теми словами, которые они используют. 

Разнообразие языка дает человеку огромный потенциал для описания 

себя. Чем насыщеннее язык человека многообразием употребляемых им слов 

и выражений, относящихся к его внутреннему духовному миру, к 

особенностям его личности, тем более этот язык даёт возможность осознать и 

изменить себя, найти и заметить различия между собой и другими людьми. 

Все люди по-разному применяют возможности, предоставленные им языком. 

Они могут иметь огромный или скудный словарный запас, употреблять 

неологизмы, говорить на жаргоне или диалекте, использовать 

профессионализмы.  

Одним из особых случаев проведения делового общения можно 

считать телефонные переговоры. Главным правилом хорошего тона надо 

считать вопрос к вашему собеседнику, есть ли у него время для разговора с 

вами, даже если вы уверены положительном ответе со стороны слушателя. 

Если учитывать тот факт, что оба собеседника не видят друг друга, 

обязательным следует помнить правило, по которому необходимо 

представиться - очень лаконично, но как можно емко. Плохим тоном 

является уверенность с вашей стороны в том, что вас должны обязательно 

узнавать по голосу, этим самым вы можете ставить вашего собеседника в 
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неловкое положение, заставляя переспрашивать, кто конкретно ему звонит. 

Если связь вдруг, по непредвиденным причинам, неожиданно прервалась, то 

перезванивать должен тот, кто начинал беседу; он же может первым её 

заканчивать. Считается некрасивым, если вы принужденно указываете 

вашему собеседнику на то, то необходимо завершать вашу беседу, начатой не 

вами. Если же вы понимаете, что ваша телефонная беседа выходит за 

приемлемые временные рамки, то воспользуйтесь подходящими приемами 

чтобы корректно завершить беседу, например, попробуйте сослаться на 

необходимость срочно закончить разговор в связи с тем, что ожидаете 

срочный междугородний звонок. Не следует телефонное деловое общение 

начинать с фраз: «Вас беспокоит…», «Вас тревожат по вопросу…», 

«Извините за беспокойство», поскольку они на подсознательном уровне 

настраивают своего собеседника (никто не любит, когда его беспокоят) на 

негативное отношение к Вам и к самому звонку. Кроме того, в телефонных 

разговорах следует избегать выражений, типа: «Я не знаю», «Мы не сможем 

этого сделать», «Вы должны...», «Подождите секунду, я скоро вернусь», 

«Нет». 

Есть свои этические правила и в письменном общении. К основным из 

них можно отнести: точность и ясность изложения мыслей – короткие слова, 

короткие фразы, короткие абзацы; максимальная доступность текста для 

понимания, употребление простых фраз, точно и однозначно выражающих 

суть; краткость, отсутствие лишних слов и пустых фраз, хотя короткое 

письмо составить труднее длинного; – грамотность – соблюдение норм 

грамматики и правописания; корректность – деловой и вежливый стиль 

изложения, не исключающий живости и образности языка, оставляющий 

приятное впечатление о человеке. Деловой этикет требует, чтобы документы 

были достоверными, доказательными, объективными и убедительными. 

В деловом общении необходимо грамотно применять механизмы 

психологического взаимодействия (Рис. 5.7.).  

 

 
 

Рис. 5.7. -Механизмы психологического взаимодействия  
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Привязанность является результатом того, что люди привыкают к 

друг к другу. Как изложено в толковом словаре Ожегова, Привязанность - это 

чувство близости, основанное на преданности. За годы совместной 

деятельности складываются добрые взаимоотношения, обрыв которых 

бывает обычно болезненным.  

Симпатия - влечение, внутреннее расположение к конкретному 

человеку. Если в коллективе ярко проявляются симпатии, то создается 

благоприятный психологический фон, и соответственно - комфортность 

отношений. Разрушительные конфликты в такой атмосфере общения 

практически невозможны. 

Доверие, в отличие от привязанности и симпатии, которые являются 

эмоциональной (неосознанной) ориентацией на кого-то, выступает как вера в 

конкретного человека или в какие-то его качества. Здесь роль играет как 

подсознательный, так и сознательный психологический компонент. Доверие 

- это сгусток оценочного отношения и чувств и без симпатии он вряд ли 

образуется. От баланса доверия, сложившегося между людьми решающим 

образом зависит надежность отношений.  

Уважение выражается в добровольном признании личности, 

занимаемого ею статуса. Претензия на уважение должна быть подкреплена 

наличием незаурядных данных у того, кто его добивается, которые следует 

рассматривать комплексно. Их нельзя рассматривать изолированно друг от 

друга, отдавать предпочтение одному, а остальные игнорировать.  

Скромность - это черта человека, выражающаяся в умении не 

превозносить, не подчеркивать свои заслуги, достоинства. Скромность 

несовместима с тщеславием, высокомерием. Она предполагает сдержанность 

в поведении. Наряду с естественностью и скромностью, каждому человеку 

должно быть присуще самоуважение. Оно позволяет человеку поверить в 

свои силы, не дает ему чувствовать себя лишним, бесполезным.  

Чувство собственного достоинства не позволяет человеку унижаться, 

быть нечестным, или терпеть оскорбления. Человек с развитым чувством 

собственного достоинства никогда не оскорбит и других. Он не бывает 

пошлым ни в словах, ни в делах. Он ведет себя спокойно, уравновешенно, 

никому не позволит в своем присутствии повышать голос, вести себя 

непристойно, говорить скабрезности. Он не раздает пустых обещаний. Он 

хорошо знает, что если дал слово, то нужно его держать. 

Вежливость - форма взаимоотношений с другими людьми, которая 

выражается в соблюдении принятых в обществе правил учтивости, приличия, 

почтительности. Вежливость показывает уважение к людям, она дает 

возможность во всех возможных видах показать свои добрые намерения, 

отношение к другим людям. Чувство внимательности, товарищества, 

дружелюбия, благоприятности, и т.п. понятие относиться к вежливости. Они 

являются яркими показателями коллективизма. Вежливый человек всегда 

приятный собеседник. 
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Корректность является одной из форм взаимоотношений между 

людьми. Под корректностью следует предполагать умение при любой 

ситуации «держать себя в руках», согласно с принятым правилами приличия. 

Можно сказать, что корректность - это более формальное, проявление 

вежливости. 

Благородство — способность действовать честно, смело, открыто, 

жертвовать личными интересами в интересах других, не унижаться ради 

личных выгод. Как объяснял в своем словаре А. Даль: Благородный – это 

честный, открытый, высоконравственный, самоотверженный человек. 

Благородство — это когда добрые поступки делаются незаметно, не ради 

авторитета и достойных наград. 

Если правила вежливости можно прочесть и запомнить, то 

тактичность требует большей практики. Тактичный человек усердно 

старается предотвратить неловкие ситуации. Чтобы хорошо в себе развить 

правильное чувство такта, необходимо стараться мысленно ставить на место 

собеседника.  

Тактичный руководитель может быстро и безошибочно разобраться в 

возникшей ситуации, понять трудности общения для того или иного 

подчиненного, определить его состояние и с учетом этого найти единственно 

правильное решение, подобрать подходящую форму воздействия на 

подчиненного, найти верные слова, интонацию, чтобы не поставить 

подчинённого в неловкое положение. 

В переводе с латинского такт (tactus) означает прикосновение. По 

словарю С.И. Ожегова: Такт – чувство меры, создающее умение вести себя 

приличным, подобающим образом. Такт руководителя – принцип меры, 

который руководитель должен соблюдать в процессе общения с 

подчиненными. 

Психологический компонент такта предполагает учет личностного 

своеобразия субъектов общения, что играет существенную роль в 

нормализации межличностных отношений.  

Весьма существенным является и нравственно-этический компонент 

такта руководителя, так как он составляет коммуникативную основу 

делового общения. В данном случае от руководителя требуется соблюдение 

принципов и правил профессиональной этики и этикета. Нормой его 

поведенческих реакций должна выступать человечность, уважительность, 

вежливость, корректность, обязательность, деликатность, 

предупредительность, порядочность, внимание, забота, соучастие и 

сострадание. Значительную роль играют при этом социальные установки 

руководителя, его нравственно-этические взгляды и убеждения, ибо именно 

ими руководствуется руководитель, оказывая воздействие на своих 

подчиненных. 

Эстетический аспект такта руководителя связан с высокой культурой 

его поведения, артистизмом его манер, творческой импровизацией по ходу 
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взаимодействия, а также умелым и уместным использованием чувства 

юмора, зачастую помогающего руководителю найти бесконфликтный выход 

из сложной ситуации. Вершиной владения руководителем эстетическими 

основами такта являются не просто правильные поступки, а те действия, 

которые не лишены оригинальности, изящества, остроумия без какого-либо 

саркастического подтекста. В этом случае общение с руководителем 

становится для подчинённых интересным и эмоционально привлекательным. 

Инструментальный или технологический компонент такта 

руководителя обусловлен мерой выбора им профессиональных средств, форм 

и методов взаимодействия с подчинёнными, что в свою очередь влияет на 

воспитательную эффективность производственного процесса. В одних 

случаях это может быть доверительный разговор с подчинённым на основе 

убеждения, в другом – предоставление подчиненному свободы выбора, в 

третьем – частота межличностных контактов с подчинёнными и 

использование приемов внушения и т.д. От умело подобранных в 

соответствии с ситуаций методов и приемов воздействия на подчинённых и 

зависит успешность реализации целей, поставленных руководителем 

изначально.  

Сердцевиной такта руководителя выступает уважение к личности 

подчиненного. Понимание своих подопечных предостерегает руководителя 

от бестактных поступков, подсказывая ему выбор оптимальных средств 

воздействия в конкретной ситуации. Такт руководителя — это его умение 

держать себя с достоинством и выдержкой с подчинёнными, а также 

способность соблюсти меру своего влияния на подчинённых, умение найти 

подход к ним и построить оптимальные отношения.  

Выделяют основные признаки такта руководителя, отличающие такт от 

нетактичности:  

- естественность и простота обращения без фамильярности; 

 - доверие без попустительства;  

- серьезность тона без натянутости;  

- ирония и юмор без насмешливости;  

- требовательность без мелочной придирчивости, грубости;  

- доброжелательность без заласкивания;  

- деловой тон без раздражительности;  

- своевременность воспитательного воздействия без поспешности; 

- принципиальность и настойчивость без упрямства;  

- внимательность и чуткость к подчинённым без подчеркивания этого;  

- отдача распоряжений без упрашивания;  

- обучение без подчеркивания своего превосходства в знаниях и 

умениях; 

 - выслушивание без выражения безразличия. 

Такт руководителя определяется его управленческим мастерством, 

опытом, уровнем культуры и личностными качествами руководителя; 
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выражается в умении найти оптимальные меры воздействия в любых 

ситуациях (в том числе и в конфликтных), не унижая достоинства человека и 

не вызывая у него подобную же реакцию. 

В заключение следует подчеркнуть, что этика делового общения 

основана не только на уважении к подчиненным, но и на глубоком знании и 

понимании их внутреннего мира, целей, интересов и стремлений, 

особенностей характера каждого подчиненного. Следует руководить так, 

чтобы подчиненные действительно становился соучастником 

производственного процесса. Только приобщая подчиненных к активной 

творческой и самостоятельной деятельности, познавая и понимая их, можно 

способствовать нравственному и профессиональному развитию персонала. 
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Примеры оценочных средств для проверки знаний и умений 

 
Необходимые 

умения и знания 

по профстандарту 

Примеры оценочных средств ОТФ «Операционное управление 

персоналом и подразделением организации» профстанадарта 

«Специалист по управлению персоналом» 

Определять, 

анализировать, 

моделировать и 

выстраивать 

внутренние 

коммуникации 

персонала (5.1) 

Вопрос: Без чего не может состояться эффективная 

коммуникация? Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. без иерархии; 

2. без обратной связи; 

3. без технических средств; 

4. без дружеских отношений в коллективе. 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.1. 

Вопрос: К какой группе факторов, учитываемых в 

коммуникациях, относится оценка набора ценностей, предпочтений, 

поступков? Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. психологические; 

2. социальные; 

3. культурно-этические; 

4. человеческие. 

 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.1. 

Методы 

управления 

межличностными 

отношениями, 

формирования 

команд, развития 

лидерства и 

исполнительности, 

выявления 

талантов, 

определения 

удовлетворенности 

работой (5.1 - 5.4) 

Вопрос: Какая из функций общения имеет целью стимуляцию 

активности собеседника для выполнения им определенных действий? 

Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. Контактная 

2. Координационная 

3. Побудительная 

4. Эмотивная 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.1. 

Вопрос: Определите последовательность этапов процесса 

возникновения лидера. 

1. Доминантность человека находит воплощение в конкретных 

результатах деятельности коллектива 

2. Человек испытывает стремление к превосходству 

3. Человек начинает демонстрировать доминирующее поведение  

4. Окружающие признают за человеком статус лидера  

5. Окружающими начинает ощущаться факт лидирования 

человека 
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Выберите 1 правильный ответ из предложенных: 

1. 1, 2, 3, 4, 5 

2. 4, 2, 1, 3, 5 

3. 5, 2, 4, 3, 1,  

4. 2, 3, 1, 5, 4 

 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.2. 

Вопрос: Какай подход к формированию команды имеет целью 

увеличение группового доверия? Выберите 1 правильный ответ из 

предложенных. 

1. Целеполагающий 

2. Межличностный 

3. Ролевой 

4. Проблемно-ориентированный 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.3. 

Вопрос: Что по концепции «Бережливое производство» в 

первую очередь позволяет раскрыть и использовать талант 

работников? Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. Оптимальный стиль управления 

2. Грамотная система найма 

3. Благоприятная социально-психологическая среда 

4. Высокая оплата труда 

 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.4. 

Вопрос: Укажите, в какой последовательности и 

приоритетности должна строиться система управления талантами?  

1. Развитие лидерства 

2. Привлечение талантов 

3. Удержание ключевых сотрудников 

 

Выберите 1 правильный ответ из предложенных: 

1. 1, 2, 3, 

2. 2, 1, 3 

3. 2, 3, 1  

4. 3, 1, 2 

 

Правильный ответ – 4 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.4. 
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Теории и методы 

управления 

развитием 

персонала (5.4) 

Вопрос: Какие обязательные элементы по ГОСТ Р ИСО 10018-

2014 должны включать индивидуальные планы работников по 

развитию компетентности? Выберите 4 правильных ответа из 

предложенных 

1. Карьерные цели и задачи 

2. Мероприятия 

3. Ресурсы 

4. Промежуточные итоги 

5. Ответственность 

6. Изучаемые источники 

7. Временные сроки 

 

Правильный ответ – 2, 3, 5, 7 

Обоснование: ГОСТ Р ИСО 10018-2014 Менеджмент качества. 

Руководящие указания по вовлечению работников и их 

компетентности. Параграф 4.5.3. 
Вопрос: Какой тип карьеры предполагает перемещение из 

одной профессиональной области в другую без повышения уровня 

иерархии? Выберите 1 правильный ответ из предложенных 

1. Вертикальная карьера 

2. Горизонтальная карьера 

3. Ступенчатая карьера  

4. Центростремительная карьера 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 5.4. 

Нормы этики 

делового общения 

(5.5) 

Вопрос: Представьте, что во время Вашего разговора с 

подчиненным, Ваш коллега, занимающий равнозначную с Вами 

должность, вмешивается и меняет тему разговора. Как вы поступите в 

данной ситуации? Выберите 1 правильный ответ из предложенных. 

1. На повышенных тонах объясню ему, что он ведёт себя 

нетактично и попрошу его уйти. 

2. Замолчу, внимательно выслушаю всё, что он скажет, и 

постараюсь поддержать новый разговор. 

3. Выслушаю всё, что скажет мой коллега, и в спокойном тоне 

попрошу его отложить данный разговор. 

4. Уйду, чтобы не мешать им общаться. 

 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.5. 

Вопрос: Как следует начинать телефонный разговор? 

Выберите 1 правильный ответ из предложенных 

1. задать неожиданный вопрос, сделать комплимент 

2. сразу изложить суть дела 

3. поздороваться с собеседником, представиться, узнать, удобно 

ли собеседнику разговаривать 

4. поздороваться с собеседником, представиться, извиниться за 
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беспокойство, изложить суть дела 

 

Правильный ответ – 3 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением (методические рекомендации СПК УП для 

подготовки к НОК) Глава 4. П.5.5. 

Вопрос: Представим, что во время делового общения 

повышается уровень эмоционального напряжения, как нужно себя 

повести, чтобы избежать нежелательных ассоциаций? Выберите 1 

правильный ответ из предложенных 

1. употреблять оценочные суждения 

2. избегать формулировок, содержащих отрицание 

3. начать критиковать собеседника за его непонимание 

4. попробовать надавить на оппонента и подчинить его своей 

воле 

 

Правильный ответ – 2 

Обоснование: Основы управления структурным 

подразделением. П. 5.5. 



186 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Профессионализм в управлении – это важнейший социокультурный 

ресурс развития конкретной системы управления любого масштаба. 

Практическая реализация этого ресурса прямо зависит от самосознания 

руководителей этой системы, от понимания того, что именно они являются 

началом социокультурного развития системы, что именно от них зависит 

приращение нематериального ресурса – интеллектуального капитала 

системы, крайне необходимого для развития и конкурентного выживания. 

Приращение будет тем больше, чем лучше руководитель проявляет себя в 

ролях учителя, воспитателя и тренера. На такую закономерность последнего 

времени указывают и исследователи, и сами преуспевающие руководители. 

Слабые навыки самосознания и тем более самосовершенствования 

увеличивают ограничения личной эффективности и количество типичных 

ошибок в практике управления. Так индивид постепенно поднимается, по 

закону Л. Питера, «до своего уровня некомпетентности». Но можно и 

прервать эту тенденцию: для этого «Познай самого себя» и постоянно 

совершенствуй себя! 
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Глоссарий  

 

Драйвер численности - наименование объектов, в отношении которых 

выполняются операции / функции (группы операций / функций) с 

зафиксированными нормативами производительности, и количественные 

значения которых необходимы для проведения расчётов трудозатрат по 

данным нормативам 

Инструмент - это средство осуществления действий, направленных на 

решение определенных задач или достижение определенной цели. 

Коммуникация в управлении персоналом - это обмен идеями, 

мыслями, информацией в организации. В буквальном смысле коммуникация 

означает «общее», «разделяемое всеми» (от лат. «communicatio» - сообщение, 

передача и от «communicare» - делать общим, беседовать, связывать, 

сообщать, передавать). Главной целью коммуникации является передача и 

обеспечение понимания переданной информации. 

Контроль предполагает сопоставление того, что должно было быть 

сделано (что запланировано) с тем, что реально получилось. 

Метод – это систематизированная совокупность шагов, действий, 

которые необходимо предпринять, чтобы решить определенную задачу или 

достичь определенной цели.  

Методы управления – это совокупность приемов и способов 

воздействия субъекта управления на управляемый объект для достижения 

поставленных целей. Кроме того, под методами управления персоналом 

понимают способы воздействия на отдельных работников и коллективы с 

целью осуществления координации их деятельности в процессе 

функционирования организации.  

Мотивация, как функция управления — это процесс побуждения 

человека к деятельности для достижения целей. Трудовая мотивация — это 

внутреннее убеждение человека в необходимости качественно и в срок 

выполнить поставленные задачи, оно возникает при правильном 

стимулировании.  

Организация, как функция управления — это процесс постановки 

руководителем задач (делегирования задач и полномочий) своим 

подчиненным, выделение им ресурсов необходимых для качественного 

выполнения поставленных задач, налаживание взаимодействия между всеми 

исполнителями принятого решения. 

Планирование — это процесс определения содержания и порядка 

действий (мероприятий), их исполнителей (ответственных) и выделяемых 

ресурсов для достижения определенных целей. По-другому планирование 

можно определить, как процесс разработки планирующих документов. 

Политика управления персоналом (кадровая политика) - система 

целей и принципов, вытекающих из них способов, форм, методов, 

показателей и критериев работы с персоналом, которые распространяются на 
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всех работников. В широком смысле кадровая политика - это важнейшая 

часть общей политики организации, отражающей сложившуюся концепцию 

её развития. В узком смысле - это набор конкретных правил, пожеланий и 

ограничений, реализующихся как в процессе непосредственных 

взаимодействий между сотрудниками, так и во взаимоотношениях между 

работниками и организацией в целом. 

Принцип - правило, которому следуют в своей практической 

деятельности. 

Принятие решений - мыслительный процесс выбора направления, 

способов, порядка действий, привлекаемых сил и средств, определения задач 

исполнителям и мероприятий всестороннего обеспечения, управления и 

взаимодействия для достижения поставленной цели. 

Содержание труда - совокупность его элементов, которые 

определяются профессиональной принадлежностью работ, их составом, 

сложностью и последовательностью выполнения. 

Социальная технология – это определенный способ осуществления 

человеческой деятельности по достижению общественно значимых целей.  

Социальная технология - совокупность приемов, методов и 

воздействий, применяемых для достижения поставленных целей в процессе 

социального планирования и развития, решения разного рода социальных 

проблем, для проектирования и осуществления коммуникативных 

воздействий, изменяющих сознание людей, культурные, политические и/или 

социальные структуры, системы или ситуации. 

Способ - порядок применения сил и средств для достижения 

определенной цели. Совокупность и порядок действий, используемых для 

решения какой-либо задачи. 

Стандартизация работы – точное описание каждого действия, 

порядка и правил осуществления производственной деятельности, включая 

определение времени выполнения действий, последовательности операций и 

необходимого уровня запасов. 

Стимулирование в управлении персоналом это внешнее воздействие 

руководителя на потребности подчиненного, побуждающее последнего к 

определенному поведению.  

Стратегия - главное направление усилий, философия организации, 

образ организационных действий и управляющих подходов, используемых 

для достижения организационных целей и задач организации. Под стратегией 

также понимают решение задачи, заключающейся в том, как достичь 

стратегической цели в исходной ситуации с помощью имеющихся ресурсов и 

с учетом возможных действий конкурентов  

Стратегия развития организации представляет собой общую 

концепцию, определяющую будущие потребности организации, где 

раскрываются, как и какими способами достигать цели развития 

организации, решать стоящие перед ней задачи и распределять ограниченные 
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ресурсы для решения имеющихся проблем. 

Технология — совокупность методов и инструментов для достижения 

желаемого результата; в широком смысле — применение научного знания 

для решения практических задач. 

Трудовые ресурсы - физически развитая часть населения, обладающая 

умственными способностями и знаниями, которые необходимы для работы в 

народном хозяйстве. 

Управление в широком смысле — это целенаправленный перевод 

любой заданной системы в нужное состояние и поддержание режима ее 

деятельности до получения требуемого результата. С этой целью ходе 

управления осуществляется систематическое воздействие субъекта 

управления на объект управления. 

Управление персоналом организации - планирование, организация, 

мотивация и контроль по отношению к ее личному составу (персоналу, 

человеческому капиталу). Объектом управления персоналом выступают 

социальные системы, то есть системы элементами которых выступают люди 

или группы людей. 

Управленческое решение - мыслительный процесс выбора 

направления, способов, порядка действий, привлекаемых сил и средств, 

определения задач исполнителям и мероприятий всестороннего обеспечения, 

управления и взаимодействия для достижения поставленной цели. 

Уровень жизни - уровень потребления материальных и социальных 

благ в сравнении со сложившимися в обществе нормативами потребления. 

Человеческий капитал - интеллектуальные способности, знания, 

умения, навыки, полученные в процессе образования и практической 

деятельности работников. Важное значение в структуре занимают 

внутрикорпоративные сообщества организации.  

Этичное поведение - поведение, которое соответствует принятым 

принципам правильного или хорошего поведения в контексте конкретной 

ситуации, а также согласуется с международными нормами поведения. 
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Приложение 1 

 

Методы исследования 

 

Анализ - метод исследования, заключающийся в разложении 

изучаемого целого на составные элементы или мысленном его расчленении 

посредством логической абстракции и последующего рассмотрения каждого 

из них в отдельности как части единого целого. Анализ дает возможность 

выделить отдельные стороны целого и тем самым проникнуть в сущность 

изучаемого явления. 

Анализ документов - совокупность методических приёмов и 

процедур, применяемых для извлечения из документальных источников 

социологической информации при изучении социальных процессов и 

явлений в целях решения определённых исследовательских задач. 

Аналогия - метод познания, при котором происходит перенос знания, 

полученного в ходе рассмотрения какого-либо одного объекта, на другой, 

менее изученный и в данный момент изучаемый. Метод аналогии 

основывается на сходстве предметов по ряду каких-либо признаков, что 

позволяет получить вполне достоверные знания об изучаемом предмете. 

Балансовый метод предполагает провести балансовые сравнения, 

связки. Основан на взаимном сопоставлении ресурсов (материальных, 

трудовых, финансовых) и потребностей в них. Заключается в построении 

систем материальных и стоимостных балансов разного уровня. 

Бенчмаркинг - метод сопоставления между собой деятельностей 

организаций, занимающих лидирующие позиции в определенном сегменте 

рынка, который может использоваться организацией для поиска передового 

опыта. 

Блочный метод относится к экспериментальным приемам, при 

котором субъекты четко распределены по группам («блокам») таким 

образом, что каждая группа представляет определенную популяцию. Каждый 

блок субъектов затем подвергается специфическим экспериментальным 

процедурам. Типовые блочные решения рассматриваются вместе с 

инновационными организационными решениями в единой организационной 

системе (процессе). Данный метод убыстряет процесс создания новой 

системы (процесса) и повышает качество системы с наименьшими 

издержками. 

Дедукция - метод научного познания, который заключается в переходе 

от некоторых общих посылок к частным результатам-следствиям. 

Диаграмма "Черепаха" – инструмент исследования, связывающий 

диаграмму процесса с компонентами процесса. Она похожа на черепаху с 

головой, хвостом и четырьмя ногами. 

Диаграмма Исикавы (причинно-следственная диаграмма) — 

графический способ исследования и определения наиболее существенных 
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причинно-следственных взаимосвязей между факторами и последствиями в 

исследуемой ситуации или проблеме. Визуальное средство логического 

структурирования возможных причин проблемы в ходе действий по анализу 

проблемы. 

Динамический метод рассматривает расположение полученных 

результатов в динамическом ряду и исключение из него случайных 

отклонений. Это метод исследования явлений, событий, объектов в их 

развитии и изменении. Основан на подборе возможных решений для 

отдельных частей задачи (так называемых морфологических признаков, 

характеризующих устройство) и последующем систематизированном 

получении их сочетаний (комбинировании). Относится к эвристическим 

методам. Этот метод применяется в ходе рассмотрения количественных 

показателей, определяющих систему (процесс). Наиболее полное научное 

исследование требует сочетания методов и их дополнения анализом и 

синтезом, экспериментом и методами генерализации и обособления.  

Древовидная диаграмма – инструмент, предназначенный для 

систематизации причин рассматриваемой проблемы за счет их детализации 

на различных уровнях. Визуально диаграмма выглядит в виде «дерева» - в 

основании диаграммы находится исследуемая проблема, от которой 

«ответвляются» две или более причины, каждая из которых далее 

«разветвляется» еще на две или более причины и так далее. 

Индукция - метод научного познания, представляющий собой 

формулирование логического умозаключения путем обобщения данных 

наблюдения и эксперимента. 

Интервью – проводимая по определенному плану беседа, 

предполагающая прямой контакт интервьюера с респондентом 

(опрашиваемом), причем запись ответов последнего ведется либо 

интервьюером (его ассистентом), либо механически (на пленку). 

Карта организации труда - концентрированное изложение проекта 

организации труда, разработанного для определенного вида работ 

(исполнителя) на основе предварительных исследований 

Контент-анализ (от англ.: англ. contents — содержание, содержимое) 

или анализ содержания — стандартная методика исследования, предметом 

анализа которой является содержание текстовых массивов и продуктов 

коммуникативной корреспонденции (выполняется в последовательности 

шагов: определение совокупности текста, декомпозиция текста, процедура 

подсчета элементов массива, содержательная интерпретация, верификация 

полученных результатов).  

Корреляционный анализ — метод обработки статистических данных, 

заключающийся в изучении связи между переменными. 

Корреляционный и регрессивный анализ - установление тесноты 

связи и линейной зависимости между параметрами (численностью 

работников и факторами, влияющими на нее).  
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Матрица приоритетов (матрица критериев) — это инструмент, с 

помощью которого можно ранжировать по степени важности данные и 

информацию. Ее применение позволяет выявить важные данные в ситуации, 

когда нет объективных критериев для определения их значимости или когда 

люди, вовлеченные в процесс принятия решения, имеют различные мнения 

по поводу приоритетности данных. 

Метод «круглого стола» является способом организации обсуждения 

некоторого вопроса, целью которого является обобщение мнения 

относительно обсуждаемой проблемы. Все участники обсуждения 

равноправны. Применение данного метода позволит обобщить мнение круга 

значимых респондентов по рассматриваемым вопросам и, как следствие, 

повысить качество проводимого анализа. Применение данного метода 

позволит повысить качество разрабатываемой системы (процесса) за счет их 

оценки на этапе разработки. 

Метод 6-5-3 рекомендован для структуризации процесса поиска идей 

по совершенствованию системы (процесса). Сущность данного метода 

заключается в том, что каждый из шести представителей группы экспертов 

отражает на бумаге по три предложения и передает их другим 

представителям группы, а они в свою очередь, с учетом уже предложенных 

вариантов формулируют еще по три предложения, и т.д. В конце данной 

процедуры на каждом из шести листов будет сформулировано по 18 

предложений решений, а в целом 108 вариантов. 

Метод анализа субпроблем состоит в разложении исходной проблемы 

на взаимосвязанные отдельно взятые компоненты (как правило, с учетом 

иерархической соподчиненности). Затем комбинируются­ все возможные 

варианты сочетаний составляющих проблему, для каждого из которых 

составляется тот или иной проект решения. Применение данного метода 

позволит сократить сроки проводимого анализа исследуемой проблемы и 

подготовки требуемых материалов, повысить качество работ. 

Метод аналогий основывается на применении форм организации, 

которые реализованы в действующих системы (процесса) со схожими, с 

рассматриваемой системой, организационными характеристиками. Аналогия 

метод исследования, заключающийся в переносе знаний с одного (ранее 

изученного) события и факта на другое и определении рамок и условий их 

использования. 

Метод анкетирования — психологический вербально-

коммуникативный метод, в котором в качестве средства для сбора сведений 

от респондента используется специально оформленный список вопросов - 

анкета. 

Метод главных компонентов дает возможность проанализировать в 

одном показателе (компоненте) свойства десятков данных. Это 

предоставляет возможность сравнивать не множество показателей одной 

системы (процесса) с множеством показателей другой похожей системы, а 
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только один. 

Метод декомпозиции раскладывает сложные явления на более 

простые, что позволяет проникнуть в глубь явления и определить его 

сущность. К примеру, система управления персоналом разбирается на 

подсистемы, подсистемы в свою очередь раскладываются на функции, 

функции раскладываются на процедуры, процедуры раскладываются на 

операции. После декомпозиции следует объединить систему в единое целое 

(синтезировать). При этом используется метод декомпозиционного 

моделирования, в котором модели могут быть графическими, цифровыми, 

логическими. 

Метод Дельфи представляет собой закрытое многократное 

анкетирование экспертов. Предложенный метод способствует повышению 

качества работы, т.к. в результате его применения осуществляются 

прогнозирование и экспертиза разрабатываемых материалов, создаются 

условия для эффективной работы над проектом, а также определяются 

вероятность, значение и следствие факторов, тенденций и событий, 

связанных с подготовкой конкретных рекомендаций и материалов. 

Метод интерактивных коммуникаций – это метод коллективного 

выполнения действий (в том числе и с помощью современных 

технологических средств) одновременно различными участниками, которые 

могут находиться и в удаленном взаимодействии в реальном времени. 

Применение данного метода обеспечит оперативный обмен информацией 

при выполнении работ, сократит сроки выполнения работ, а также повысит 

эффективность обсуждения, обмена мнениями и опытом, позволит повысить 

качество разработки в целом. 

Метод коллективного блокнота (банка идей). Метод 

предусматривает за определенный период самостоятельное накопление идей 

каждым участником. По окончании периода руководитель творческой 

группы систематизирует материал и передает его на совместное обсуждение 

для выработки окончательного решения проблемы при поиске путей 

развития системы (процесса). 

Метод контрольных вопросов - заключается в активизации поиска 

наиболее эффективного решения задачи развития системы (процесса) на 

основе заранее приготовленного списка наводящих вопросов.  

Метод критического пути (метод CPM — Critical Path Method) - 

инструмент планирования расписания и управления сроками проекта. В 

основе метода лежит определение наиболее длительной последовательности 

задач от начала проекта до его окончания с учетом их взаимосвязи. Задачи, 

лежащие на критическом пути (критические задачи), имеют нулевой резерв 

времени выполнения, и, в случае изменения их длительности, изменяются 

сроки всего проекта. Полный резерв времени в данном методе – это 

максимальное время, на которое можно увеличить продолжительность 

данной работы, не изменяя продолжительности критического пути. 
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Метод многомерного статистического анализа позволяет выявлять 

объективно существующие, но явно не выражены закономерности, 

проявляющиеся в тех или иных социально - экономических явлениях. 

Метод последовательной подстановки – дает возможность 

проанализировать влияние каждого фактора на формирование системы 

(процесса) в отдельности, абстрагируясь от действия других факторов. При 

этом отбираются самые существенные факторы и ранжируются.  

Метод сравнений - позволяет сравнить существующую систему 

(процесс) с нормативным состоянием, с подобной системой (процессом) 

передовой организации, или с состоянием в прошлом периоде. в результате 

сравнения данных о достигнутых результатах можно установить общие 

свойства, характерные черты этого процесса, а это является ступенью в 

познании закономерностей развития и формирования рекомендаций.  

Метод сравнительного анализа заключается в последовательном 

сопоставлении как отдельных свойств и характеристик изучаемых объектов, 

так и динамики качественных и количественных характеристик изучаемых 

процессов. Данный метод будет использоваться при анализе материалов и 

позволит повысить качество выполняемых работ. 

Метод сравнительно-сопоставительного анализа. Данный метод 

предполагает выделение составных частей и изучение отдельных 

составляющих того или иного явления, процесса. В основу метода положена 

процедура экстрагирования (выделения) отдельных свойств, отношений и 

установления их качественных различий. В частности, метод сравнительно-

сопоставительного анализа имеющихся моделей позволит выявить 

инвариантные и вариативные составляющие исследуемых программ. В 

сочетании с синтезом метод предполагает систематизацию и структуризацию 

данных с последующим объединением ранее разрозненных понятий и 

суждений в качественно новые сведения. 

Метод творческих совещаний - предполагает коллективное 

обсуждение путей развития системы (процесса) группой руководителей и 

специалистов. Значимость метода состоит в том, что идея, высказанная 

одним сотрудником, вызывает у других присутствующих новые взгляды. 

Основная цель творческого совещания предполагает выявление 

максимального количества путей развития системы (процесса). 

Моделирование - метод научного познания, основанный на изучении 

каких-либо объектов посредством их моделей. Появление этого метода 

вызвано тем, что иногда изучаемый объект или явление оказываются 

недоступными для прямого вмешательства познающего субъекта или такое 

вмешательство по ряду причин является нецелесообразным. Моделирование 

предполагает перенос исследовательской деятельности на другой объект, 

выступающий в роли заместителя интересующего нас объекта или явления. 

Объект-заместитель называют моделью, а объект исследования - оригиналом, 

или прототипом. При этом модель выступает как такой заместитель 
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прототипа, который позволяет получить о последнем определенное знание. 

Мозговой штурм - групповой творческий метод, целью которого 

является выработка большого количества идей. 

Мониторинг - систематическое наблюдение и отслеживание 

структуры и динамики основных социально-экономических показателей. 

Морфологический анализ является методом исследования различных 

вариантов управленческих решений, предлагаемых для реализации 

некоторых функций управления персоналом. Все функции записываются 

столбиком, а затем против каждой из них построчно указываются различные 

варианты ее решения и получается морфологическая матрица (рис. 3.8), 

применяемая для нахождения наиболее рационального решения. Задумка 

метода заключается в следующем, чтобы сложную задачу раздробить на 

мелкие подзадачи, которые проще решать по отдельности. При этом 

рассматривается, что решение сложной задачи складывается из решений 

подзадач. 

Нормативный метод заключается в рассмотрении нормативов, 

определяющих содержательную часть функций управления персоналом, тип 

оргструктуры, общее число ступеней управления организации, принципы 

построения структуры управления организации в целом и системы 

управления персоналом, разделение и кооперацию труда специалистов и 

руководителей.  

Опытный метод - основывается на опыте прошедших периодов 

рассматриваемой системы (процесса) и опыте аналогичной системы. 

Параметрический метод заключается в установлении 

функциональных зависимостей между параметрами элементов 

производственной системы и системы управления персоналом для выявления 

степени их соответствия. 

Регрессионный анализ - определение аналитического выражения 

связи, в котором изменение зависимой (результативный признак), 

обусловлено влиянием одной или нескольких независимых величин 

(факторов). 

Синтез - это метод научного познания, в основу которого положена 

процедура соединения различных элементов предмета в единое целое, 

систему, без чего невозможно действительно научное познание этого 

предмета. Синтез выступает не как метод конструирования целого, а как 

метод представления целого в форме единства знаний, полученных с 

помощью анализа. В синтезе происходит не просто объединение, а 

обобщение аналитически выделенных и изученных особенностей объекта. 

Положения, получаемые в результате синтеза, включаются в теорию объекта, 

которая, обогащаясь и уточняясь, определяет пути нового научного поиска. 

Системный анализ является методологическим средством системного 

подхода в решении проблем совершенствования системы (процесса). Метод 

связан с разделением изучаемых явлений (исходя из целей исследования) и 
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избранными критериями на совокупности, характеризуемые определенной 

общностью и отличительными признаками. Системный подход направляет 

разработчика на раскрытие системы (процесса) в целом и составляющих ее 

компонентов: управленческих решений, технологии управления, методов 

управления сотрудниками, информации, технических средств управления, 

кадров, организационной структуры, целей и функций. Применение 

системного метода предполагает рассмотрение явлений как определенной­ 

системы взаимосвязанных событий, а также соблюдение научно 

обоснованного порядка в изучении, описании и трактовке фактов. 

Теоретико-эмпирический метод. Данный метод позволяет в процессе 

выполнения работ аналитического и проектного характера отвлечься от 

случайного, ситуативного, от несущественных свойств, связей и отношений 

изучаемого явления, и выделить сущностные характеристики, интересующие 

исследователя изучаемого явления, процесса. 

Функционально-стоимостной анализ – предоставляет возможность 

взять такой вариант построения системы (процесса), который является менее 

затратным с точки зрения желаемых задач. Он выявляет дублирующие или 

лишние функции управления, определяет степень децентрализации и 

централизации функций управления персоналом, выявляет функции, которые 

не выполняются по тем или иным причинам и т.п. 

Хронометраж - метод оценки отклонений времени на выполнение 

действий от нормативных. 

Эксперимент - метод познания, при помощи которого явления 

действительности исследуются в контролируемых и управляемых условиях. 

Он отличается от наблюдения вмешательством в исследуемый объект, то 

есть активностью по отношению к нему. Проводя эксперимент, 

исследователь не ограничивается пассивным наблюдением явлений, а 

сознательно вмешивается в естественный ход их протекания путем 

непосредственного воздействия на изучаемый процесс или изменения 

условий, в которых проходит этот процесс. 

Экспертно-аналитический метод заключается в организации работы 

со специалистами-экспертами и обработки мнений экспертов. При 

использовании этого метода необходима ясность представления мыслей и 

заключений экспертов, проработка форм систематизации, записи. Благодаря 

этому методу определяются основные направления развития системы 

(процесса). Однако следует учитывать, что у экспертов отсутствуют единые 

показатели оценок. Данный метод максимально эффективен в ходе 

многоуровневого анализа. 

PDCA – это аббревиатура, образованная словами Plan-Do-Check-Act 

(Планируй-Делай-Изучай-Действуй), циклическая последовательность 

действий при выполнении какой либо задачи, направленная на постоянное 

улучшение качества. 

SWOT-анализ. Метод анализа, заключающийся в разделении факторов 
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и явлений на четыре категории: сильные стороны, слабые стороны, 

возможности и угрозы. 
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Нормативная база 

 

Конвенция N 111 Международной организации труда "Относительно 

дискриминации в области труда и занятий" (принята в г. Женеве 25.06.1958 

на 42-ой сессии Генеральной конференции МОТ) 

http://www.un.org/ru/documents/decl_conv/conventions/labour.shtml 

Рекомендация Международной организации труда «О трудовом 

правоотношении» от 15 июня 2006 года N 198 

Конституция Российской Федерации (принята всенародным 

голосованием 12.12.1993) (с учетом поправок, внесенных Законами РФ о 

поправках к Конституции РФ от 30.12.2008 N 6-ФКЗ, от 30.12.2008 N 7-ФКЗ, 

от 05.02.2014 N 2-ФКЗ, от 21.07.2014 N 11-ФКЗ) http://constitution.kremlin.ru/ 

Трудовой кодекс Российской Федерации от 30 декабря 2001 г. N 197-

ФЗ (ТК РФ). 

Гражданский кодекс Российской Федерации (ГК РФ) часть первая от 30 

ноября 1994 г. N 51-ФЗ, часть вторая от 26 января 1996 г. N 14-ФЗ, часть 

третья от 26 ноября 2001 г. N 146-ФЗ и часть четвертая от 18 декабря 2006 г. 

N 230-ФЗ 

Кодекс об административных правонарушениях (КоАП РФ), N 195-ФЗ 

от 30.12.2001 

Федеральный закон Российской Федерации от 19.04.1991 N 1032-1 "О 

занятости населения в Российской Федерации". 

Федеральный закон Российской Федерации от 27.07.2006 N 152-ФЗ "О 

персональных данных" 

ГОСТ ISO 9000-2011 Системы менеджмента качества. Основные 

положения и словарь.  

ГОСТ Р 53622-2009 Информационные технологии. Информационно-

вычислительные системы. Стадии и этапы жизненного цикла, виды и 

комплектность документов. 

ГОСТ Р 54147-2010 Стратегический и инновационный менеджмент. 

Термины и определения.  

ГОСТ Р 54598.1-2015 Менеджмент устойчивого развития. Часть 1. 

Руководство. 

ГОСТ Р 54598.2-2013. Менеджмент организации. Требования к системе 

менеджмента устойчивого развития применительно к событиям.  

ГОСТ Р 56020-2014 Бережливое производство. Основные положения и 

словарь. 

ГОСТ Р 56404–2015 Бережливое производство. Требования к системам 

менеджмента 

ГОСТ Р 56406–2015 Бережливое производство. Аудит. Вопросы для 

оценки системы менеджмента 

ГОСТ Р 56407-2015 Бережливое производство. Основные методы и 

инструменты 
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ГОСТ Р 56908-2016 Бережливое производство. Стандартизация работы 

ГОСТ Р 57189-2016/ ISO/TS 9002:2016 Системы менеджмента качества. 

Руководство по применению ИСО 9001:2015.  

ГОСТ Р 7.0.97-2016. Организационно-распорядительная документация 

ГОСТ Р ИСО 10014-2008 Менеджмент организации. Руководящие 

указания по достижению экономического эффекта в системе менеджмента 

качества.  

ГОСТ Р ИСО 13053-2-2015 Статистические методы. Количественные 

методы улучшения процессов Шесть сигм. Часть 2. Методы и приемы 

ГОСТ Р ИСО 19011-2012 Руководящие указания по аудиту систем 

менеджмента 

ГОСТ Р ИСО 26000-2012. Руководство по социальной ответственности 

ГОСТ Р ИСО 9000-2015 Системы менеджмента качества. Основные 

положения и словарь 

ГОСТ Р ИСО 9004-2010 Менеджмент для достижения устойчивого 

успеха организации. Подход на основе менеджмента качества.  

Российский стандарт центра оценки (создан в 2013 г. по инициативе 

Национальной конфедерации «Развитие человеческого капитала») 

ГОСТ Р 53892-2010 Критерий. 

3.2 информационная система (information system): 

Структурированный набор ресурсов и процессов. обеспечивающий в 

организации сбор, хранение, структурирование, обработку, передачу и 

распространение данныхв виде текстов. изображений, звуковой 

информации или данных в закодированной форме. 

ГОСТ Р 56273.2-2016 Инновационный менеджмент. Часть 2. 

Менеджмент стратегического прогнозирования 

3.3 Соблюдение этических норм 

Соблюдение этических норм - это строгое следование 

общепризнанным этическим нормам и приверженность соблюдению 

законов. Эти принципы должны лежать в основе всей деятельности 

организации. Поэтому принципы необходимо довести до сведения персонала, 

заинтересованных сторон, общественности, чтобы не было сомнений 

относительно того, на чем основаны настоящие и будущие действия 

организации и как это может отразиться на ее коллективе, экономике и 

окружении. 

ГОСТР 54598.1-2015 Менеджмент устойчивого развития. Часть 1. 

Руководство  

компетентность (competence): Способность применять знания и 

навыки для достижения ожидаемых результатов. ГОСТ Р ИСО/МЭК 

17021-2012: 

3.3 компетентность (competence): Продемонстрированная 

способность применять знания и навыки на практике. 

7.2 Компетентность 
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7.2.1 Организация должна: 

- определять необходимый состав компетенций работников, 

выполняющих работу под ее управлением, который оказывает влияние на 

результаты СМБП; 

- обеспечивать компетентность работников на основе 

соответствующего образования, обучения и профессиональной подготовки 

или опыта; 

- где это возможно, предпринимать действия, направленные на 

получение требуемой компетентности, и оценивать результативность 

предпринятых действий; 

- сохранять соответствующую документированную информацию, 

подтверждающую компетентность. 

Примечания 

1 Предпринимаемые действия могут включать, например, проведение 

обучения и подготовки, наставничество или перераспределение 

обязанностей среди имеющихся работников; или же наем лиц, обладающих 

требуемым уровнем компетентности. 

2 Состав компетенций работников определяется в зависимости от 

степени участия в СМБП. 

7.2.2 Работники организации должны владеть базисными понятиями 

БП, такими как: ценность для потребителя, поток создания ценности, 

совершенствование потока создания ценности, потери в потоке создания 

ценности. 

Высшему руководству следует организовать обучение и постоянное 

повышение компетентности в области БП как на рабочих местах, так и в 

специализированных учебных центрах (подразделениях), исходя из 

поставленных целей и задач. В область компетенции работников следует 

включать методы и инструменты БП, а также другие методы, 

применяемые организацией в СМБП. 

7.1.4 Социально-психологическая среда обеспечивается поддержкой 

соответствующей корпоративной культуры в организации на основе 

уважения к человеку, его достоинству, компетентности, 

ответственности, творчеству. 

ГОСТ Р 56404-2015 Бережливое производство. Требования к системам 

менеджмента 

competence  

1) умение, способность 

2) компетентность; квалификация  

3) юр. компетенция, правомочность, правоспособность 

4) компетенция, круг обязанностей 

 

 


