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СОДЕРЖАНИЕ ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ  
РЕСУРСАМИ В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА 

 
В статье определена необходимость выделения процесса управления человеческими ресурсами в про-
цессной модели системы менеджмента качества организации. Проведен обзор подходов современных ав-
торов к содержанию этапов процесса управления человеческими ресурсами. Обоснована авторская пози-
ция относительно содержании процесса управления человеческими ресурсами в системе менеджмента 
качества как последовательного выполнения функций стратегического управления, кадрового планиро-
вания и оценки, развития персонала, мотивации и вознаграждения, формирования и развития корпора-
тивной культуры, а также риск-менеджмента персонала. По каждому этапу процесса управления челове-
ческими ресурсами обобщены и систематизированы научные взгляды относительно наиболее актуаль-
ных подходов к их выполнению с позиции повышения эффективности функционирования системы ме-
неджмента качества. 
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Построение эффективных систем менеджмента качества (СМК) современ-
ных компаний, отвечающих требованиям международного стандарта ISO 
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9001:2015 или идентичного национального российского стандарта ГОСТ Р 
ИСО 9001–2015 «Системы менеджмента качества. Требования», базируется на 
процессном подходе. Результаты современных исследований [1, 2] в области 
изучения практических и теоретических подходов к формированию процесс-
ной модели СМК свидетельствуют о выделении в ней процесса управления че-
ловеческими ресурсами в качестве самостоятельного процесса. При этом обос-
новывается целесообразность его включения в состав вспомогательных или 
обеспечивающих процессов компании любой сферы деятельности.  Особое 
значение управлению данным процессом придается в компаниях, результат де-
ятельности которых зависит от уровня развития человеческих ресурсов, то есть 
имеет интеллектуальную составляющую – в научно-исследовательских, кон-
структорских, образовательных, проектных и др.  

Согласно положениям стандарта ГОСТ Р ИСО 9001–2015 любой процесс, 
в том числе и процесс управления человеческими ресурсами, должен быть ос-
нован на цикле Деминга PDCA («Plan – Do – Check – Act» – «Планирование – 
Действие – Проверка – Улучшение») и риск-ориентированном мышлении. Ре-
ализация цикла PDCA позволяет организации осуществлять полный цикл 
функций менеджмента, а также выявлять направления и реализовывать меро-
приятия по улучшению деятельности. В свою очередь, риск-ориентированное 
мышление способствует выявлению и своевременному учету факторов, кото-
рые могут привести к возникновению отклонений от запланированных резуль-
татов функционирования СМК и ее отдельных процессов. 

Относительно содержания процесса управления человеческими ресурсами в 
современной литературе представлены достаточно разнообразные мнения. 
Так, М.Н. Барбарская считает, что рассматриваемый процесс состоит из таких 
этапов: 

− формирование человеческих ресурсов; 
− использование человеческих ресурсов; 
− развитие человеческих ресурсов [3. С. 121].  
Данный подход имеет строго выстроенную логику выполнения последова-

тельных действий от планирования до совершенствования человеческих ресур-
сов организации, что вполне укладывается в концепцию PDCA. Но, на наш 
взгляд, он не учитывает аспект управления рисками и слишком укрупнен, что 
не в полной мере позволяет в необходимых случаях провести детальный анализ 
данного процесса. 

По мнению О.А. Горленко, Т.П. Можаевой и Е.И. Сорокиной, процессная 
модель управления человеческими ресурсами должна предусматривать четкую 
декомпозицию на интегрированные процессы, в качестве которых авторами 
предлагаются к использованию [4. С. 6]: 

− управление кадровыми ресурсами – потребителем является организация; 
− управление мотивационной системой – потребителем является персонал;  
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− гармонизация персональных и организационных требований – обеспечивает 
формирование и управление балансом интересов работника и организации; 

− кадровое обеспечение качества труда. 
Анализируя данный подход, следует отметить отсутствие логической взаи-

мосвязи между выделяемыми элементами процесса. На наш взгляд, он больше 
характеризует элементы системы управления человеческими ресурсами. 

И.В. Шалимов высказывает точку зрения, согласно которой процесс управ-
ления человеческими ресурсами представляется в виде выполнения ряда эта-
пов [5. С. 544]: планирование персонала, подбор и отбор персонала, оценка 
персонала, развитие персонала, мотивация персонала. Несмотря на явную ло-
гичность такого подхода и соответствия особенностям цикла PDCA, он недо-
статочен в контексте современных требований к СМК организаций и достиже-
нию их устойчивого успеха на основе риск-менеджмента. 

На наш взгляд, наиболее полным, последовательным и отвечающим требо-
ваниям стандартов ГОСТ Р ИСО 9001–2015 является процесс управления че-
ловеческими ресурсами, рассматриваемый как последовательное выполнение 
присущих ему функций. В табл. 1 представлены конкретные функции, каждая 
из которых может быть рассмотрена как отдельный этап процесса управления 
человеческими ресурсами. Также в табл. 1 приведена характеристика этапов 
процесса, сформированная на основе обобщения результатов проводимых в 
этой области исследований современных авторов. 

Таблица 1 
Общая характеристика процесса управления человеческими ресурсами в организации 

 
Номер 
этапа 

Наименование этапа Характеристика этапа 

1  Стратегическое управ-
ление 

− Интегрирование аспектов управления челове-
ческими ресурсами в стратегию организации. 
− Разработка и реализация кадровой политики. 
− Формирование долгосрочной программы раз-
вития человеческих ресурсов. 

2  Кадровое планирова-
ние и оценка 

− Обоснование потребности в персонале.  
− Формирование банка претендентов. 
− Профессиональная оценка и аттестация персонала. 
− Оценка исполнительской дисциплины. 
− Формирование  кадрового резерва. 

3  Развитие персонала − Планирование карьеры. 
− Подготовка и переподготовка кадров. 
− Повышение квалификации. 
− Оценка эффективности развития персонала. 

4  Мотивация и возна-
граждение персонала 

− Оплата труда. 
− Формирование системы ключевых показателей 
эффективности труда. 
− Премирование. 
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−  Социальная поддержка. 
− Самореализация кадров. 

5  Формирование и раз-
витие корпоративной 
культуры 

− Формирование корпоративных ценностей. 
− Развитие системы управления взаимоотноше-
ниями внутри организации. 
− Обеспечение приверженности персонала орга-
низации. 

6  Риск-менеджмент пер-
сонала 

− Управление кадровыми рисками. 
− Разработка и применение процедур для обеспе-
чения безопасной рабочей среды. 

 
Источник: [6, 7 и др.]. 

 
Раскроем каждый из этапов процесса управления человеческими ресурсами 

более подробно с учетом приведенных для  них характеристик. 
Этап 1. Начальным этапом процесса управления является стратегическое 

управление человеческими ресурсами. В традиционном понимании он вклю-
чает в себя следующие направления [8. С. 151]: 

− оценку сильных и слабых сторон сложившейся структуры человеческих 
ресурсов, анализ их соответствия изменяющимся потребностям организации; 

− разработку программ удовлетворения будущих потребностей организа-
ции в человеческих ресурсах. 

Все большую важность в последние годы приобретает такая составляющая 
стратегического управления, как кадровая политика. Н.В. Гончарова, Л.В. Дай-
неко и Е.В. Зайцева под кадровой политикой предлагают понимать выражение 
стратегии формирования, профессионального развития и рационального исполь-
зования кадрового потенциала общества [9. С. 16]. По мнению Д.В. Родина, кад-
ровая политика рассматривается одновременно в нескольких аспектах: 

‒ как система теоретических знаний, принципов и отношений; 
‒ как выражение государственной стратегии; 
‒ как комплекс организационно-практических мероприятий кадровой ра-

боты [10. С. 168]. 
На основе сформированных положений кадровой политики далее может 

быть разработана долгосрочная программа развития человеческих ресурсов. 
При этом в рамках СМК важно, чтобы ключевые элементы кадровой политики 
были интегрированы в политику в области качества организации.  

Этап 2.  Он включает в себя два блока действий – проведение кадрового пла-
нирования и осуществление оценки персонала. Рассмотрим каждый из блоков 
отдельно. 

Как правило, основу кадрового планирования составляет обоснование по-
требности в персонале для организации. С этой целью возникает необходи-
мость осуществления прогнозирования потребности в кадрах с учетом перспек-
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тивных направлений развития организации, выполнение перспективного и те-
кущего планирования потребности в человеческих ресурсах. Важным направ-
лением становится маркетинг человеческих ресурсов. Также кадровое плани-
рование предполагает проведение анализа количественного и качественного 
состава человеческих ресурсов организации посредством реализации кадро-
вого мониторинга. Отдельного внимания в рамках данного этапа требует осу-
ществление подбора, найма, расстановки, передвижения и ротации работни-
ков. В последнее время важное значение стало придаваться организации про-
цессов социально-психологической и профессиональной адаптации персонала 
[3. С. 120]. В целом, основной задачей кадрового планирования является созда-
ние рабочих мест и заполнение их рабочей силой соответствующего профиля 
и квалификации.  

Оценка персонала представляет собой комплексную процедуру, проводимую 
регулярно с целью определения степени соответствия тех или иных характеристик 
сотрудников организации определенным показателям для повышения эффектив-
ности их работы. Ее проведение имеет несколько целей [11. С. 179]:  

‒ определение необходимого уровня знаний, умений и навыков; 
‒ определение степени соответствия занимаемой должности; 
‒ обоснование способов повышения эффективности сотрудника; 
‒ планирование графика обучения, выявление зон развития; 
‒ составление карьерного плана сотрудников; 
‒ определение проблемных зон и поиск путей их устранения.  
Оценка персонала в современных условиях осуществляется с применением 

трех ее видов – аттестации, деловой оценки и независимой оценки квалифика-
ции. Каждый из них имеет собственные характеристики в зависимости от це-
лей, которые приведены в табл. 2.  

Таблица 2 
 Систематизация характеристик видов оценки персонала 

 
Характеристика Вид оценки 

Аттестация  
персонала 

Деловая оценка 
персонала 

Независимая 
оценка 

 квалификации 
Цель проведения 
оценки 

Подтверждение со-
ответствия занима-
емой должности 

Подтверждение со-
ответствия типо-
вому профилю ком-
петенций 

Подтверждение со-
ответствия профес-
сиональному стан-
дарту 

Субъект проведения 
оценки 

Работодатель Работодатель или 
специализирован-
ная организация 

Центры оценки ква-
лификаций 

Инициация Работодатель Работодатель Работодатель или 
работник по соб-
ственной инициа-
тиве 
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Обязательность Обязательная для 
отдельных должно-
стей  в соответствии 
с трудовым законо-
дательством 

Не обязательная Обязательная для 
ряда квалификаций 
в соответствии с по-
ложениями Нацио-
нальной системы 
квалификаций  

Формализация Формальный  
характер 

Неформальный  
характер 

Формальный  
характер 

 
Источник: [12. С. 72]. 

 
Следует отметить, что в условиях развития компетентностного подхода 

к управлению человеческими ресурсами, который в последние годы получает 
все более широкое распространение, особое значение приобретает деловая 
оценка персонала. При этом объектом оценки становятся уже не только ком-
петенции, которыми обладает соискатель на конкретную должность. В настоя-
щее время важным становится выявление личностных особенностей сотруд-
ника, которые обусловливают его способность стать приверженцем корпора-
тивных ценностей и суметь поддержать выполнение миссии организации по-
средством реализации ее  стратегических приоритетов. 

Анализ литературы [13, 14, 15, 16, 17] в области изучения конкретных мето-
дов оценки персонала позволяет сделать вывод об их широком разнообразии. 
Конкретный набор методов организация формирует исходя из специфики ее 
работы, особенностей трудовых функций и других факторов. В целом все ме-
тоды оценки персонала можно разделить на три группы: 

1) Качественные методы, не содержащие цифровых и числовых характери-
стик. К ним относятся отзывы клиентов и коллег по работе, экспертная оценка, 
интервьюирование, тестирование и др. 

2) Количественные методы, содержащие числовую характеристику. В эту 
группу методов включаются ранжирование, балльная оценка, оценка по клю-
чевым показателям эффективности (KPI) и др. 

3) Комбинированные методы, опирающиеся на качественные и количе-
ственные характеристики персонала. 

На этом этапе оценка персонала проводится с целью определения уровня 
профессионального потенциала, который формируется на основе личностных 
и деловых качеств сотрудника. Он определяет уровень подготовленности всех 
работников не только к выполнению их профессиональной деятельности, но 
также к принятию самостоятельных решений, показывает потенциал для роста 
производительности труда и перспективы роста самого сотрудника. 

На основе кадрового планирования и проведения оценки персонала форми-
руется кадровый резерв. Он составляется из той части персонала организации, 
который в случае острой необходимости может занять новую должность без 
предварительной подготовки [18].  
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Этап 3. В российских организациях развитие сотрудников рассматривается 
как специальная область управления человеческими ресурсами. Это обуслов-
лено хорошими историческими традициями, сохранившимися, как правило, 
на многих предприятиях еще с советских времен. Вместе с тем, сегодня разви-
тие персонала чаще всего включает в себя плановое индивидуальное обучение, 
образование, развитие карьеры и повышение квалификации [17. С. 35], и чаще 
всего это осуществляется без соотнесения с результатами оценки персонала. 
Однако, если управление основывается на принципах менеджмента качества, 
этого становится недостаточно. Повышаются требования к тому, чтобы разви-
тие персонала выполнялось на системной основе и было нацелено на повыше-
ние ценности человеческих ресурсов (Рис. 1).   
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Цели системы развития персонала в контексте менеджмента качества. 
Источник: составлено авторами. 

 
Достижение обозначенных целей системы развития персонала на принци-

пах менеджмента качества может включать в себя большой блок соответствую-
щих мероприятий. Среди них, например, могут быть преодоление социально-
психологических барьеров при сопротивлении персонала к внедрению измене-
ний, реализация программ развития на основе применения современных ин-
формационно-коммуникационных технологий, решение проблем цифрового 
неравенства, актуализация методов оценки эффективности развития персо-
нала и т.п. По мнению В.В. Гридиной, которая выражает обобщенное научное 
мнение, эти и другие подобные мероприятия с наибольшей эффективностью 
могут быть реализованы посредством внедрения корпоративного университета 
в систему развития персонала [19. С. 77]. 
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В целом, в СМК должно осуществляться выявление профессиональных 
несоответствий в деятельности сотрудников организации. Это позволяет опре-
делять правильную траекторию их развития и формировать актуальные про-
граммы переподготовки и повышения квалификации с целью улучшения каче-
ства человеческих ресурсов организации. 

Этап 4. Мотивация и вознаграждение персонала являются важной составля-
ющей управления человеческими ресурсами, в том числе и в рамках функцио-
нирования СМК. Они обеспечивают повышение вовлеченности  персонала, 
что является обязательным условием успешности любой системы менедж-
мента. Руководители должны поощрять сотрудников к активному участию в 
повышении эффективности работы и достижении целей организации. 

При этом руководители должны не только мотивировать персонал, но также 
понимать важность их обязанностей в части создания ценности для заинтере-
сованных сторон: расширение прав и возможностей сотрудников повышает их 
мотивацию, побуждая брать на себя ответственность за свою работу и ее резуль-
таты [20. С. 202]. 

Необходимо отметить, что научные исследовании в данной области управ-
ления человеческими ресурсами ведутся достаточно активно и имеют очень 
широкий охват изучаемых проблем, которые в силу человеческой природы ни-
когда не потеряют своей актуальности. При этом их результаты не имеют глу-
бокой специфики для применения в СМК, поэтому они должны постоянно 
изучаться и применяться на практике для повышения удовлетворенности пер-
сонала как внутреннего потребителя и повышения эффективности работы каж-
дого сотрудника. 

Этап 5. Формирование и развитие корпоративной культуры представляют 
собой ту область управления человеческими ресурсами, которая, к сожалению, 
остается в тени предыдущих этапов процесса управления. Однако это не ума-
ляет ее значимости, поскольку, на наш взгляд, реализация любого из этапов 
процесса управления человеческими ресурсами осуществляется с определен-
ными особенностями, а также с той или иной степенью успешности в зависи-
мости от уровня развития корпоративной культуры. Н.Д. Гуськова и А.В. Ера-
стова отмечают, что в этом отношении персонал является, с одной стороны, 
носителем системы ценностей организации, которые непосредственно форми-
руют ее культурную среду, а, с другой стороны, является движущей силой всех 
проводимых организацией преобразований.  Соответственно, успех преобразо-
ваний имеет прямую зависимость от профессиональных способностей сотруд-
ников, от их готовности к обучению и получению новых компетенций, а также 
от их сплоченности при решении новых задач [16. С. 115].  

Кроме того, в данном контексте возникает необходимость решения проблем 
внутриорганизационных коммуникаций. Для этого успешно применяется      
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мировой опыт по повышению доступности информации по содержанию стра-
тегических и тактических решений руководства, использованию «ящиков 
предложений», созданию информационной сети широкой доступности, обес-
печивающей контакт с сотрудниками [15. С. 112].  В СМК корпоративная куль-
тура играет особую роль, поскольку повышение уровня ее развития позволяет 
повышать вовлеченность персонала и наиболее полно реализовывать такие 
принципы менеджмента качества, как взаимодействие работников, лидерство 
и процессный подход.  

Этап 6. Риск-менеджмент персонала предполагает, что в настоящее время 
все чаще требуется предварительная оценка имеющихся у организации рисков 
в области управления человеческими ресурсами. В исследованиях Т.П. Можа-
евой [21. С. 115] делается вывод о том, что  наиболее предпочтительным приме-
нительно к управлению человеческими ресурсами в СМК организации пред-
ставляется социально-экономический подход к оценке рисков, поскольку 
именно он позволяет учесть двойственную природу человеческих ресурсов (т.е. 
работники – это одновременно и ресурс, и внутренний потребитель).    

В последние годы в научных публикациях российских ученых [22, 23, 24 
и др.] управлению рисками персонала организации придается все большее зна-
чение. Так, авторами указывается на то, что получила большие масштабы и раз-
личные формы прекаризация труда – отсутствие оплачиваемого отпуска 
и больничного листа, занижение размера заработной платы и др. Это повышает 
риски не только для самого работника, но и для организации [23. С. 553]. Рас-
сматриваются разные виды рисков для персонала организации. К ним чаще 
всего относят риски, связанные с допущением ошибок в работе персонала, 
с низкой заинтересованностью персонала в результатах деятельности органи-
зации, с нерациональным использованием кадрового потенциала организации, 
с возникновением случаев травматизма и несчастных случаев, с отсутствием 
или потерей специалистов высокой квалификации, с нарушениями в работе 
системы управления персоналом, с отсутствием действенной и должным обра-
зом формализованной организационной структуры, с увеличением времени 
принятия решений и др. [24. С. 45]. Отдельную группу рисков для персонала 
связывают с возникновением угроз, спровоцированных цифровизацией. Они 
обусловлены сокращением рабочих мест, исчезновением ряда ранее существо-
вавших профессий, ускорением процесса высвобождения персонала, быстрым  
ростом спроса на новые компетенции, изменяющимися целями развития об-
щества и цивилизации, трансформацией роли человека в информационной 
среде, оптимизацией сочетания живого и искусственного интеллекта и т.д. [22. 
С. 24]. Все это несет в себе социально-экономический  риск. 

Исходя из этого, в последнее десятилетие повышение эффективности 
управления человеческими ресурсами все чаще связывается с внедрением       
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информационных технологий и применением технологий искусственного ин-
теллекта. На период до 2030 г. цифровая трансформация определена одной из 
национальных целей развития Российской Федерации, и внедрение цифровых 
технологий в управление человеческими ресурсами, как и во многих других ви-
дах деятельности, переходит из нового тренда в объективную необходимость. 
Целью цифровизации процессов в области управления человеческими ресур-
сами становится повышение результативности и эффективности деятельности 
работников за счет улучшения процессов управления работниками на разных 
уровнях с использованием возможностей цифровых технологий [25. С. 20]. 

В современных научных публикациях [25, 26, 27, 28, 29] широко обсужда-
ются проблемы повышения интеллектуализации процессов управления чело-
веческими ресурсами. Анализ результатов проводимых в этой области исследо-
ваний позволяет обобщить основные тенденции, развивающиеся в направле-
нии цифровизации управления человеческими ресурсами: 

− формирование для решения производственных задач суперкоманд, кото-
рые представляют собой группу специалистов, сотрудничающих и работающих  
в единой команде в реальном режиме времени; 

− внедрение многофункциональных корпоративных программ, улучшаю-
щих благополучие работников – системы скидок для работников, вебинары по 
отказу от вредных привычек, семейные мастер-классы, индивидуальное карь-
ерное консультирование и др.; 

− преодоление юридических и временных барьеров в условиях развития 
процессов глобализации, которая  приводит к рассредоточению персонала ор-
ганизации в разных странах мира;  

− создание среды для профессионального роста молодых специалистов с 
использованием современных технологий в виде соответствующих электрон-
ных приложений по обучению и саморазвитию. 

Перечисленные тенденции цифровизации в управлении человеческими ре-
сурсами не являются исчерпывающими, развитие в этом направлении идет вы-
сокими темпами. Но даже такой незначительный перечень позволяет сделать 
вывод о широких возможностях улучшения этой деятельности с применением 
новых информационных технологий.  

Обобщая результаты проведенного исследования, можно сделать вывод, что 
управление человеческими ресурсами в современных организациях становятся 
неотъемлемой частью процессов СМК. Удовлетворение требований стандарта 
ГОСТ Р ИСО 9001–2015 в рамках рассмотренного процесса с учетом особенно-
стей реализации каждого из его этапов позволит выстроить данный процесс на 
принципах менеджмента качества с высокой эффективностью. Рассмотренные 
этапы позволяют последовательно реализовать весь процесс управления чело-
веческими ресурсами в организации с учетом современных требований и тен-
денций развития общества и бизнеса. 
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