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В статье рассматриваются основы совершенствования управления кад-

ровыми процессами в системе менеджмента качества (СМК) организации. 

Определена двойственная природа человеческих ресурсов. Представлена 

процессная модель управления человеческими ресурсами с учетом гармони-

зации персональных и организационных ценностей работника и работода-

теля. Предложен интегральный показатель результативности кадровых 

процессов – качество труда. Обоснована необходимость применения риск-

ориентированного мышления к управлению кадровыми процессами. Аргу-

ментирована целесообразность применения данного подхода для повышения 

качества труда и удовлетворенности персонала своим положением в орга-

низации. 

The article discusses the foundation improve management personnel processes 

in the quality management system (QMS) of the organization. Defined the dual na-

ture of human resources (both resource, and internal consumer reward of the sys-

tem). Presents a process model of human resource management of the organization 

with consideration of harmonization of personal and organizational values the em-

ployee and the employer. The proposed integrated indicator of the effectiveness of 

HR processes – the quality of work. The necessity to use risk-based thinking to the 

management of human processes. It justifies expediency of application of this ap-

proach to improving the quality of labor and satisfaction with their position in the 

organization. 
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Обеспечение эффективности деятельнос-

ти организации в условиях жесткой конку-

ренции среди товаропроизводителей вызы-

вает необходимость у менеджеров поиска ин-

струментов, позволяющих решить данную 

задачу. Перспективной для ее решения яв-

ляется разработка и внедрение в общую си-

стему управления организацией системы 

менеджмента качества (СМК). В соответст-

вии с новой версией стандартов ISO 9000:2015 

организации, внедрившие и развивающие 

свою СМК, должны определять, оценивать 

и улучшать процессы, необходимые для ее 

эффективного функционирования, в том 

числе и кадровые процессы. При этом чело-

веческим ресурсам отводится особое, по 

сравнению с остальными ресурсами орга-

низации, значение – приоритетное. 

Анализ научной литературы в данной пред-

метной области позволил сделать выводы, 

что для кадровых процессов характерно, в 

частности [1...6]: 

- отсутствие в научном сообществе од-

нозначного понимания природы человечес-

ких ресурсов (персонал рассматривается 

как ресурс, ценный актив, товар), что услож-

няет деятельность по структурированию и 

описанию кадровых процессов; 

- подмена сущности процессного функ-

циональным подходом к разработке и уп-

равлению кадровой деятельностью, что при-

водит к неоднозначности в определении объ-

екта, уровня, результатов и т. п. данной уп-

равленческой деятельности; 

- отсутствие формализованных моделей 

гармонизации взаимных персональных и ор-

ганизационных требований и мониторинга сте-

пени их реализации; 

- развитие кадрового риск-менеджмента 

в основном в контексте устранения угроз, 

исходящих от деятельности персонала, что 

не позволяет организации максимально ис-

пользовать возникающие возможности, со-

здаваемые человеческими ресурсами; 

- отсутствие формализованных моделей 

управления кадровыми рисками и возмож-

ностями, что снижает надежность получае-

мых результатов исследования; 

- выражение показателей результативно-

сти и эффективности кадровых процессов 

через формальные характеристики челове-

ческих ресурсов и отсутствие взаимосвязи 

их с качеством труда и производимой про-

дукцией. 

Для устранения выявленных недостат-

ков в кадровом менеджменте необходимо 

прежде всего идентифицировать человече-

ские ресурсы организации в контексте про-

цессно-ориентированного подхода, а также 

скорректировать модель кадровых процес-

сов в СМК, для чего следует определить их 

параметры (поставщики и потребители, по-

казатели результативности и эффективно-

сти и т.п.).  

На основе концепции управления чело-

веческими ресурсами в кадровом менедж-

менте определяют область деятельности, свя-

занную с управлением людьми для дости-

жения стратегических целей организации, 

и виды деятельности в установленных гра-

ницах – функции, априорно принимая еди-

ный объект управления (ресурс, товар, ак-

тив и т.п. [1], [2]). Однако практика показы-

вает, что если рассматривать управление 

человеческими ресурсами с позиций про-

цессного подхода, обладающего большей 

детализацией параметров кадровой деятель-

ности, то становится очевидным, что объ-

ект управления (как и сами кадровые про-

цессы) неоднороден. Объединенные в одну 

функциональную структуру, процессы име-

ют различных поставщиков и потребите-
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лей. Если для большинства кадровых про-

цессов потребителем является организация, 

а поставщиком – персонал, то для мотива-

ционных процессов, наоборот – потребите-

лем является персонал, а поставщиком – ор-

ганизация. 

В связи с этим представляется целесооб-

разным определить природу человеческих 

ресурсов как двойственную, где персонал 

рассматривается, с одной стороны, как важ-

нейший, специфический ресурс, определяю-

щий конкурентоспособность организации, 

а, с другой стороны, как внутренний потре-

битель системы вознаграждения (заработ-

ная плата и льготы, карьерный рост, прог-

раммы обучения, значимость работы и 

т.п.), предлагаемой работникам за качест-

венный труд [3]. При этом объект управле-

ния кадровых процессов также двойстве-

нен: специфический ресурс, которым необ-

ходимо управлять, как любым другим ре-

сурсом организации, и система вознаграж-

дения, которую предприятие может пред-

ложить работнику как внутреннему потре-

бителю. Таким образом, управление чело-

веческими ресурсами организации с учетом 

их двойственной природы позволит обеспе-

чить корректную разработку кадровых про-

цессов в СМК. 

Процессная модель "Управление челове-

ческими ресурсами" предусматривает чет-

кую декомпозицию кадровой подсистемы 

СМК на интегрированные процессы, в част-

ности (рис. 1): "Управление кадровыми ре-

сурсами", потребителем которых является 

организация; "Управление мотивационной 

системой", потребителем которых является 

персонал; "Гармонизация персональных и ор-

ганизационных требований", позволяющих осу-

ществлять управление балансом интересов 

работника и организации; "Кадровое обеспе-

чение качества труда", позволяющих увязать 

показатели результативности, свидетельству-

ющие об удовлетворении организации ре-

сурсом и выраженные в компетентности пер-

сонала, с обеспечением уровня качества и 

производительности труда и удовлетворени-

ем персонала системой вознаграждения, 

предлагаемой организацией. 

Рис. 1 

Предлагаемая модель управления чело-

веческими ресурсами предусматривает дея-

тельность по гармонизации организацион-

ных и персональных ценностей работников 

и работодателей, исходя из допущения, что 

обеспечение результативности процессов 
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СМК возможно, как представляется, при на-

личии баланса взаимных интересов персо-

нала и организации. 

Методика такой гармонизации предусмат-

ривает реализацию мероприятий, представ-

ленных на рис. 2 (алгоритм гармонизации ор-

ганизационных и персональных ценностей) 

[7]. При этом важным является определе-

ние тесноты связи между доминирующими 

организационными и персональными цен-

ностями на основе коэффициентов корре-

ляции, при статистической значимости ко-

торых организационные и персональные 

ценности рассматриваются как гармонизи-

рованные. 

Рис. 2 

Управление процессами СМК, в том чис-

ле и кадровыми процессами, в контексте 

стандартов ISO 9001 : 2015 подразумевает 

применение к ним риск-ориентированного 

подхода, позволяющего определять факто-

ры, которые могут привести к отклонению 

от запланированных результатов, а также ис-

пользовать предупреждающие действия уп-

равления для минимизации негативных по-

следствий и максимального использования 

возникающих возможностей. При этом сле-

дует иметь в виду, что человеческие ресур-

сы обладают самой высокой степенью не-

определенности по сравнению с другими 

ресурсами организации, так как только пер-

сонал способен влиять на управляющие воз-

действия, изменяя их [2], [3], что вызывает 

необходимость применения инструментов уп-

равления кадровыми рисками с учетом их 

специфики. 

Перспективным, с точки зрения выявле-

ния как рисков, так и возможностей, созда-

ваемых кадровыми процессами, является ме-

тод SWOT-анализа, адаптированный к ис-

пользованию в кадровом менеджменте. В 

данном инструменте уже изначально зало-

жен подход учета рисков и возможностей 

влияния факторов внутренней и внешней 

среды на развитие организации, что позво-

ляет, как представляется, использовать SWOT-

анализ как вполне самостоятельную модель 

анализа, оценки и выбора стратегии управ-

ления рисками и возможностями функцио-

нирования процессов СМК организации. Ме-

тодика оценивания кадровых рисков на ос-

нове SWOT-анализа представлена на рис. 3 

(алгоритм оценивания кадровых рисков на 

основе SWOT-анализа) [8]. 

Рис. 3 
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В контексте предлагаемого подхода по-

казатели результативности кадровых про-

цессов должны быть ориентированы на ин-

теграцию достижения интересов работода-

теля и работника. В связи с этим показате-

лем результативности кадровых процессов 

целесообразно рассматривать интегральный 

показатель – качество труда. 

В рамках кадрового процесса выстраи-

вается достаточно разветвленная система 

показателей качества труда, управление ко-

торыми возможно на основе метода ана-

лиза иерархий 9. Метод позволяет устано-

вить иерархии целей, факторов и альтерна-

тив повышения качества труда, а также оп-

ределить приоритеты элементов каждого 

уровня в иерархии. 

В Ы В О Д Ы 

Предлагаемый подход по совершен-

ствованию управления кадровыми процес-

сами СМК, базирующейся на двойственной 

природе человеческих ресурсов и интегри-

рованности кадровых процессов, позволит 

не только гармонизировать интересы ра-

ботников и работодателя, статистически 

обосновать кадровые риски, но и обеспе-

чить качество труда персонала и выпускае-

мой им продукции, что будет способство-

вать повышению уровня конкурентоспо-

собности предприятия в целом. 
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