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1. Введение
Управление бизнес-процессами предприятия предполагает их постоян- 

ное улучшение и оптимизацию, поэтому важнейшими инструментами процессно-
го управления являются подходы и методы совершенствования бизнес-процессов.

Процессный подход, который стал широко применяться в менеджменте в 
конце ХХ в., может быть применим как к бизнесу в целом, так и к ресурсам 
предприятия, в том числе и к человеческим ресурсам.

Управление человеческими ресурсами (УЧР) играет особую роль и занимает 
особый статус в общей системе бизнес-процессов компании. Это сложный, 
многоуровневый комплекс взаимопересекающихся бизнес-процессов, каждый 
из которых, в свою очередь, включает в себя ряд подчинённых процессов и 
процедур, направленных на достижение требуемого уровня качества и опти-
мальной численности мотивированного персонала для решения оперативных, 
тактических и стратегических задач. Поэтому сложно переоценить роль 
системы управления персоналом и вклад данного процесса в достижение 
стратегических целей и уровень эффективности управления организацией, так 
как важнейший ресурс любой организации – кадровый – должен работать на 
результат, нужный компании.

При этом следует подчеркнуть ряд специфических особенностей, присущих 
процессу управления человеческими ресурсами:

1) Деятельность по данному процессу не ограничивается только обеспечением 
организации персоналом, а включает и последующее поддержание, и развитие 
данного ресурса.

2) управления человеческими ресурсами не является процессом, реализуемым 
исключительно службой по персоналу. В нем участвуют и непосредственные 
руководители, и функциональные службы (подразделения).

3) Результаты деятельности по процессу управления человеческими ресурса-
ми в конечном счете выражаются не в соответствии установленным требованиям 
по выделенным характеристикам, хотя это безусловно необходимо, а в обеспе-
чении необходимого количества и качества труда. [5]

Задачи совершенствования бизнес-процессов решаются с помощью разнооб-
разных методов процессного подхода, которые могут быть применены в рамках 
одного предприятия. Однако, выбор необходимой методики совершенствования 
в том числе и кадровых процессов представляет значительные трудности, что 
объясняется следующими причинами:

– многообразие подходов без выделения конкретных областей их максималь-
ной результативности;

– отсутствие взаимосвязи механизма согласованности между различными 
методами совершенствования бизнес-процессов, что затрудняет их интеграцию;

– отсутствие формализованных механизмов применения методик совершенс-
твования бизнес-процессов в конкретных условиях.

В качестве основных методов процессного управления, определяющих ха-
рактер совершенствования процесса УЧР, возможно применить:

TQM (Total Quality Menegement) – всеобщее управление качеством;
BRP (Business Process Reingeneering) – реинжиниринг бизнес-процессов;
KM (Knowledge Management) – управление знаниями.
В обобщённом виде сравнение данных процессно-ориентированных методов 

управления представлено в табл. 1.
Перечисленные подходы основаны на процессной теории управления, а 

именно: задача перепроектирования бизнес-процессов как целенаправленно-
го процесса качественных изменений системы управления, описание границ 
процессов, описание самих процессов, установление контрольных точек в 
процессах, измерение показателей процессов, анализ полученной информации 
и предложений по совершенствованию.

Рассмотрим данные подходы более подробно, как возможные инстру-
менты совершенствования процесса управления человеческими ресурсами 
в организации.
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Таблица 1
Сравнительная характеристика процессно-ориентированных методов управления

TQM BRP KM
Цели Синхронизация процессов на ос-

нове внедрения стандартов
Оптимизация процессов на основе 
организационных изменений

Адаптация процессов на основе фор-
мирования релевантного знания

Характер процессов Основные и вспомогательные 
операционные процессы

Основные и вспомогательные опе-
рационные процессы

Инновационные процессы

Достоинства Ориентация на реализацию тре-
бований клиентов

Ориентация на системные изме-
нения

Ускорение поиска решений по органи-
зационным вопросам и инновациям

Недостатки Улучшение деятельности по 
процессам без системной увязки

Большие затраты на разработку и 
внедрение РБП

Большие затраты на поддержание ис-
точников знаний

2. Взаимосвязь процесса УЧР  
и системы управления качеством  
в организации

Менеджмент бизнес-процессов 
зародился в рамках концепции всеоб-
щего управления качеством (TQM). 
Идейное содержание философии TQM 
выдвигает качество как основной 
критерий оценки работы всего пред-
приятия, трактует качество в его эко-
номическом, социальном и даже пси-
хологическом смысле, разрушает тезис 
о неизбежном противоречии между 
производителем и потребителем.

Основные положения управления 
качеством, предполагающие процес-
сное управление, нашли своё отра-
жение в стандартах семейства ИСО 
9000. В соответствии с указанными 
стандартами система менеджмента 
качества должна обеспечивать качест-
во человеческих ресурсов, адекватное 
требованиям предприятия с целью 
достижения необходимого качества 
производимой продукции. 

Внедрение в организации идей 
современного менеджмента качества 
предполагает значительное количество 
изменений, нововведений, не только 
единовременных, но, главное, посто-
янных.

Человеческие ресурсы в этих из-
менениях являются главными, так как 
именно поведение людей в организа-
ции в конечном итоге определяет, что 
и как можно изменить, какую это даст 
пользу. «Персонал, выполняющий 
работу, влияющую на качество про-
дукции, должен быть компетентным 
на основе соответствующего образо-
вания, подготовки, навыков и опыта» 
(ГОСТ ИСО 9001-2003).

Таким образом, система менедж-
мента качества (СМК) напрямую 
связана с УЧР, поскольку требует 
такого управленческого стиля, кото-
рый создаёт полное и добровольное 
сотрудничество работников. 

Дж. Боу и И. Белтран провели 
исследование, направленное на выяв-
ление зависимости между системой 
менеджмента качества и стратегией 
управления человеческими ресур-
сами, направленной на обеспечение 
высокой вовлеченности персонала в 
работу по созданию и поддержке СМК. 
Полученные результаты показали, что 
для успешной реализации стратегии 
менеджмента качества необходима оп-
ределенная система управления чело-
веческими ресурсами, направленная на 
вовлеченность персонала в постановку 
и реализацию целей компании, участие 
в принятии решений и нацеленность на 
непрерывные улучшения, что, в свою 
очередь, требует необходимой конфи-
гурации функциональных элементов 
внутри системы управления челове-
ческими ресурсами. Интересен тот 
факт, что такая система оказывает по-
ложительное влияние на финансовые 
результаты деятельности компании [1].

Трансформация процесса управ-
ления человеческими ресурсами под 
влиянием всеобщего управления ка-
чеством может включать следующие 
направления:

1. «Перераспределение» функций, 
ролей, субъектов и объектов управле-
ния, которое касается, прежде всего 
превращения объекта управления в 
субъект на основе самоуправления, де-
легирования полномочий, вовлечение 
всего персонала в процесс управления 
качеством

2. Изменение принципов взаимо-
действия субъектов и объектов управ-
ления, изменение ответственности и 
роли лидерства.

3. Вовлечение персонала в процесс 
улучшения качества как в индивиду-
альной, так и групповой формах. При 
этом групповой подход заключается в 
объединении совместных усилий двух 
и более лиц для участия в процессе 
улучшения, при котором соблюдается 

коллегиальный характер принятия ре-
шения и в то же время не ограничива-
ется личная инициатива, как в рамках 
группы, так и вне её.

Таким образом, эффективное при-
менение СМК возможно на предпри-
ятии лишь при непосредственном вов-
лечении всего персонала, при понима-
нии каждым работником своих целей и 
задач, а так же результатов своего труда 
и его значимости для предприятия. 
Следовательно, система менеджмента 
качества затрагивает сферу УЧР, и на-
правлена на качественное изменение 
подхода к определению роли персона-
ла в деятельности предприятия.

Внедрение системы управления 
качеством в основном ориентируется 
на совершенствование существующих 
бизнес-процессов на основе стандар-
тизации производства. Это инструмент 
для реализации стратегических целей 
предприятия «за счет внутренних 
резервов», путем последовательной 
деятельности по планированию, обес-
печению, управлению и постепенному 
улучшению процессов. Хотя управле-
ние качеством отводит центральную 
роль бизнес-процессам, данный метод 
принимает имеющиеся процессы и 
старается их улучшить, но, не меняя 
их на новые.

Однако, в настоящее время этого 
уже недостаточно. Сокращение жиз-
ненного цикла продукции до несколь-
ких месяцев диктует необходимость 
ещё более динамичной организации 
бизнес-процессов, быстрой адап-
тации к изменяющимся рыночным 
потребностям, оперативного принятия 
стратегических решений по освоению 
новых видов деятельности, что неиз-
менно влечёт за собой оптимизацию 
и процесса управления человеческими 
ресурсами в организацию. Этому соот-
ветствует концепция реинжиниринга 
бизнес-процессов, которая получила 
широкое развитие в 90-е годы.
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3. Особенности проведения 
реинжиниринга процесса УЧР  
в организации

Реинжиниринг бизнес-процессов 
(РБП) – это создание совершенно 
новых и более эффективных бизнес-
процессов без учёта того, что было 
раньше. РБП использует большое 
количество инструментов и методов 
внутри обычной структуры, но его 
фокус, прежде всего, направлен на 
объединение функций на макроорга-
низационном уровне. Это означает, 
что субпроцессы могут содержаться в 
рамках одной функции или подразде-
ления, и к ним тоже можно применить 
РБП [2].

Реинжиниринг нацелен на то, что-
бы не только каждое звено бизнеса 
действовало продуктивно, но и на то, 
чтобы вся система их взаимодействия 
была нацелена на получение макси-
мального эффекта мультипликации, 
т.е. того эффекта, который невозможно 
получить каждому в отдельности, но 
реально достичь за счет совместных 
усилий, организованных оптимальным 
образом.

Однако специфика реинжиниринга 
состоит в том, что существующая дол-
гое время узкая специализация и обус-
ловленная ею многократная передача 
ответственности как в производстве, 
так и особенно в управлении, отжили 
свой век и реинтегрируются в сквозные 
бизнес-процессы, ответственность за 
которые от начала и до конца берут на 
себя сплочённые командным духом 
группы единомышленников, способ-
ные выполнять широкий спектр работ. 
Причём, работа в команде предполага-
ет не столько всеобщее и постоянное 
одобрение по поводу любых действий 
её членов, сколько творческие дискус-
сии и столкновение мнений с целью 
выработки наилучших нестандартных 
решений [3].

В соответствии с концепцией ре-
инжиниринга и менеджмента качества 
путь к улучшению производства кро-
ется в совершенствовании процессов, 
а условием его улучшения является 
его «прозрачность». Это объединяет 
менеджмент качества и реинжиниринг 
деловых процессов.

Вместе с тем о реинжиниринге 
нужно говорить, как о методе, приме-
няемом в особых периодах развития 
организации, когда возникает необ-
ходимость произвести качественное 
изменение организации радикальным 
способом и резким скачкообразным пе-

реходом в новое состояние, отсутство-
вавшее до данного момента развития.

В результате реинжиниринга про-
исходит переход от функциональных 
подразделений к автономным междис-
циплинарным рабочим группам, а сама 
деятельность становится многоплано-
вой, требуя от персонала инициативы и 
способности принимать самостоятель-
ные решения.

Поэтому реинжиниринг бизнес-
процессов организации невозможно 
осуществить без проведения реин-
жиниринга процесса управления че-
ловеческими ресурсами. Он означает 
переосмысление и перепроектиро-
вание кадровых процессов с целью 
достижения оптимальных показателей 
работы персонала и всей организации.

Основными элементами реинжини-
ринга процесса УЧР являются:

1. Выделение и идентификация 
отличительных компетенций персо-
нала организации для концентрации 
на конкурентных преимуществах, 
определяющих успех компании путём 
постоянного саморазвития и самосо-
вершенствования персонала.

Современным организациям посто-
янно требуются новые идеи, подходы, 
взгляды, а значит и новые люди, кото-
рые могут это сделать. В организациях 
стали оценивать «творческий», «инно-
вационный» потенциал сотрудника, 
подразделения, организации в целом. 

2. Оценка ключевых кадровых 
процессов с точки зрения вклада каж-
дого из них в увеличение стоимости 
продукции (работ, услуг).

Подобная оценка имеет очень 
большое значение, поскольку инфор-
мированность о степени развитости 
тех или иных управленческих про-
цессах позволяет определить резервы 
развития управления человеческими 
ресурсами и совершенствовать сам 
бизнес-процесс «Управление челове-
ческими ресурсами». 

3. Горизонтальная реорганизация 
процессов, т.е. фокусирование на 
процессах в большей мере, чем на 
функциях. Может осуществляться 
путём создания межфункциональных 
самоуправляемых команд (рабочих 
групп). Самое сложное – обеспечить 
бесконфликтное, а лучше компле-
ментарное (т.е. взаимодополняющее) 
взаимодействие вертикали власти и 
владельцев бизнес процессов.

Идея замены функциональных 
подразделений командами (группами), 
заключается в том, чтобы объединить 

в одной группе разрозненных до этого 
(в силу существования линейно-функ-
циональной структуры) специалистов, 
практически не меняя их функциональ-
ные обязанности. Работник, как учас-
тник команды, уже не ограничивается 
знаниями о проведении отдельной 
операции. Члены одной команды 
делят с коллегами ответственность 
за достижение общего результата. 
Стираются границы между зонами 
их ответственности. Каждый работ-
ник превращается в универсального 
специалиста, который должен иметь 
более широкий кругозор и обладать 
представлением обо всех работах, вы-
полняемых для достижения результата. 
Правда, внедряя в компании элементы 
такого рода гибкой структуры, следует 
иметь в виду, что она не даст ожида-
емого результата, если без изменения 
останутся принятые системы планиро-
вания, распределения ресурсов, усло-
вия материального стимулирования, не 
изменится стиль руководства, не будет 
поддержано стремление работников 
к самостоятельности при принятии 
решения и к саморазвитию.

Взаимосвязь процессов внедрения 
всеобщего качества и реинжиниринга 
бизнес-процессов очевидна. Если в 
организации уже внедрён процесс из-
менений, например такой, который ра-
ботает в течение относительно долгого 
периода – пять и более лет, он должен 
иметь солидную инфраструктуру и ис-
пользовать набор инструментов и ме-
тодов в ходе своей обычной работы. В 
этом случае добавление нового метода 
не представляет большой сложности.

4. Система управления знаниями, 
как необходимый инструмент 
совершенствования процесса УЧР 
в организации

Как было отмечено выше, как при 
реализации СМК, так и при проведе-
нии РБП в организации должны обес-
печиваться принципы процессного и 
системного подхода к менеджменту. 
Реализация этих подходов предъявляет 
специальные требования к обработке 
управленческой информации. Важной 
особенностью, которой является то, 
что различные типы информации в 
той или иной степени должны быть 
связаны с процессами. Следовательно, 
описание процессов являются своего 
рода скелетом, который связывает все 
другие типы информации [4].

Различные типы такой управлен-
ческой информации, представляют 
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собой знания организации. Для эф-
фективного управления этой инфор-
мацией следует применять соответс-
твующие технологии её обработки, 
в частности технологию системы 
управления знаниями (СУЗ). Под ней 
понимается совокупность организа-
ционных процедур, организационных 
подразделений (служб управления 
знаниями) и компьютерных техно-
логий, обеспечивающих интеграцию 
разнородных источников знаний и их 
коллективное использование в дело-
вых процессах [1]. 

Управление знаниями реализуется 
как совокупность процессов системати-
ческого приобретения, синтеза, обмена 
и использования знаний внутри органи-
зации. Для управления знаниями харак-
терны коллективное формирование и 
использование внутренних и внешних 
источников знаний (информационных 
ресурсов), создание компьютерных 
систем управления знаниями.

Внедрение в современную органи-
зацию СУЗ, способствует реализации 
следующих задач:

•	 Внедрение и развитие информа-
ционных технологий масштабного 
управления знаниями, учитываю-
щего потребности и возможности 
конкретной компании;

•	 Развитие персонала, обмен знани-
ями и ускорение их усвоения;

•	 Обеспечение проведения своевре-
менных организационных измене-
ний;

•	 Интеграция знаний о компании и её 
бизнес-окружении;

•	 Обеспечение максимальной про-
зрачности информационных по-
токов компании для персонала с 
учётом требований информацион-
ной безопасности и конфиденци-
альности.
Основной целью управления зна-

ниями является создание стратеги-
ческих конкурентных преимуществ 
организации путём её непрерывного 
совершенствования и развития на 
основе создания, привлечения и ис-
пользования новых знаний.

Именно система управления зна-
ниями должна стать важным и стра-
тегическим элементом процесса уп-
равления человеческими ресурсами 
в организации. Поскольку именно 
знания, а также способность органи-
зации распознавать, использовать и 
управлять ими является неоспоримым 
конкурентным преимуществом совре-
менной организации.

5. Алгоритм интеграции методов 
совершенствования кадровых 
бизнес-процессов

Таким образом, реинжиниринг 
бизнес-процессов, менеджмент качес-
тва и система управления знаниями 
или менеджмент знаний могут быть 
взаимообусловленными и взаимодо-
полняемыми механизмами в совер-
шенствовании процесса управления 
человеческими ресурсами органи-
зации.

Для повышения эффективности 
управления человеческими ресурсами 
можно предложить механизм интегра-
ции системы менеджмента качества, 
для кадровых процессов, работающих 
более-менее эффективно, для которых 
достаточно провести постепенное 
улучшение с учётом стандартизации 
деятельности, позволяющей регламен-
тировать осуществляемые бизнес-про-
цессы; реинжиниринга для кадровых 
процессов, нуждающихся в карди-
нальных улучшениях критических 
показателей эффективности и внед-
рение системы управления знаниями 
как базы, необходимой для повышения 
творческого и интеллектуального капи-
тала организации и информационного 
обеспечения механизма совершенство-
вания процесса УЧР.

Эту интеграцию можно осущест-
влять одновременно в трех направ-
лениях:

– во-первых, действия менеджеров 
всех уровней должны соединяться в 
корпоративную систему целенаправ-
ленных, согласованных и хорошо осоз-
наваемых действий по управлению че-
ловеком в компании, соответствующим 
стандартам качества;

– во-вторых, необходимо развитие 
личных умений руководителей созда-
вать новые продуктивные отношения 
с людьми на основе эффективного 
мотивирования и коммуникации, по-
вышать свою стрессоустойчивость и 
работоспособность;

– в третьих, устойчивая эффектив-
ность деятельности невозможна без 
средств информационной поддержки, 
поэтому необходимо внедрять соот-
ветствующий комплекс управленчес-
ких инструментов.

Механизм совершенствования 
процесса управления человеческими 
ресурсами организации при помощи 
интеграции процессно-ориентирован-
ных методов управления (СМК, РБП и 
СУЗ) можно представить следующим 
образом.

На первом этапе осуществить 
диагностику системы УЧР с точки 
зрения необходимости и готовности 
к внедрению механизма совершенс-
твования. Критериями такой оценки 
может выступать следующая группа 
показателей:

•	 Финансово-экономических (напри-
мер, зарплатоёмкость, рентабель-
ность организации, количественная 
оценка величины трудового потен-
циала, объем и оценка инвестиций 
в развитие персонала);

•	 Организационно-управленческих 
(среднесписочная численность 
персонала, удельный вес руководи-
телей и специалистов в структуре 
персонала, применяемые нормы 
управляемости, организационно-
методическая подготовка проекта, 
разработка регламентов кадровых 
бизнес-процессов);

•	 Социально-психологических (удов-
летворённость работников качест-
вом трудовой жизни, мотивацион-
ный профиль работников, кадровая 
политика, гибкость (инертность) 
мышления, степень адаптирован-
ности к изменениям, отношение 
персонала к предстоящим измене-
ниям), 
На втором этапе осуществляется 

идентификация и выделение ключевых 
кадровых процессов на основании 
оценки их качества по следующим 
параметрам:

•	 Ресурсные и временные затраты, 
связанные с обеспечением решения 
текущей подзадачи

•	 Ожидаемая и максимальная вели-
чина ущерба при невыполнении 
поставленной цели

•	 Доход от правильности и своевре-
менности решения текущей подза-
дачи
На третьем этапе принимается ре-

шение о совершенствовании кадровых 
бизнес-процессов используя СМК, 
либо оптимизации кадровых процес-
сов при внедрении реинжиниринга. 
Оба механизма совершенствования 
осуществляются при поддержке и 
создании СУЗ в организации.

На четвёртом этапе оценить ре-
зультативность совершенствования 
бизнес-процесса управления челове-
ческими ресурсами.

6. Заключение
В современных организациях всё 

чаще стал применяться процессный 
подход, в рамках которого работа с 
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персоналом выделяется как ресурс-
ный процесс. Следует отметить, что 
управление человеческими ресурсами 
заключается в комплексном подходе 
к организации управления, а также в 
выявлении и наиболее полном исполь-
зовании потенциала данного ресурса.

В статье предлагается применение 
интеграции процессно-ориентирован-
ных методов для совершенствования 
процесса управления человеческими 
ресурсами в организации

Реализация данного подхода позво-
лит обеспечить:

• Переход от стратегии УЧР к сово-
купности бизнес-процессов УЧР, 
требующих внимания, и обосно-
ванный выбор методов их совер-
шенствования.

• Определение результативности про-
цесса «УЧР» и создание системы 
управления качеством персонала 
при реализации СМК организации 
на основе создания соответствую-
щих регламентов.

• Построение новой организационно 
ролевой структуры персонала, ко-
торая позиционирует сотрудников 
в горизонтальном взаимодействии 
путём формирования и развития 
командных форматов работы.

• Совершенствование процесса 
«УЧР» сопровождать эффективной 
информационно-коммуникативной 
системой, построенной таким 
образом, чтобы в максимальной 
степени сохранить создаваемые в 
организации знания и облегчить 
всем сотрудникам доступ к тому, 
что накоплено как в самой компа-
нии, так и во внешнем мире.
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