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Введение
При создании новой организацион-

ной структуры управления персоналом 
(или реинжиниринге существующей) 
можно выделить некоторые подходы к 
формированию вариантов этой струк-
туры:

– перегруппировка функций и задач 
и формирование на этой основе функ-

циональных блоков и получение новых 
отделов, должностей (формирование 
структуры «снизу»);

– формирование нескольких вариан-
тов организационной структуры с уче-
том выбора типа структуры (на основе 
различных принципов и организацион-
ных форм управления) и распределение 
функций системы управления по под-
разделениям этих вариантов (подход 
«сверху») [1, с. 72].



118
Серия «Человек и общество». Выпуск 1

При проектировании и выборе ор-
ганизационной структуры управления 
персоналом необходимо учитывать пре-
имущества и недостатки типовых орга-
низационных структур. Повторим, что к 
типовым, или классическим, системам 
относят: линейные, функциональные и 
линейно-функциональные структуры. К 
специальным структурам управления от-
носят: матричные, продуктовые, комби-
нированные и др.

Особое значение при проектирова-
нии структур управления персоналом 
имеет характер влияния внешней среды 
на строение организации и всю систему 
связей элементов структуры с элемента-
ми внешних воздействий.

Системный анализ как метод ис-
следования организационной структу-
ры управления персоналом

Проблемы, связанные с организаци-
онной структурой управления персона-
лом, необходимо решать на основе си-
стемного анализа.

Существует около пятидесяти вари-
антов последовательности проведения 
системного анализа. Изучение публи-
каций авторов [2; 3; 4; 5] позволило об-
наружить несколько общих элементов и 
выделить несколько последовательных 
этапов.

На первом этапе необходимо уста-
новить цели функционирования систе-
мы управления персоналом, желательно, 
иметь цели по приоритетам, структури-
рованные цели. Устанавливается степень 
достижения цели в привязке по времени, 
объектам и другим составляющим. Если 
выявляется процесс отставания от до-
стижения цели, то подтверждается нали-
чие проблемы. Проблема представляется 
комплексной (комплексом проблем), да-
ется название проблем.

На втором этапе, который можно 
включить и в первый, цель или подцели 
подлежат детализации. Для этого мож-
но использовать инструмент декомпози-
ции – дерево целей, то есть размещение 
целей в виде взаимосвязанных иерархий.

На третьем этапе проводится диагно-
стирование структуры и системы управ-
ления персоналом. Диагностирование 

проводится для определения резервов и 
формирования альтернатив достижения 
целей системы управления персоналом и 
организационных целей.

На четвертом этапе, как правило, 
формируются критерии для оценки аль-
тернативных вариантов, производится 
выбор одной-двух альтернатив. По сути, 
эти этапы укладываются в стандартную 
схему разработки и принятия управ-
ленческого решения. При этом для из-
бранной альтернативы разрабатывают 
программу мероприятий, состоящую из 
организационного, технического и ин-
формационного блока [6, с. 30].

Критерии эффективности органи-
зационных структур управления пер-
соналом

Управление организационными си-
стемами и достижение ими целей функ-
ционирования и развития должно оце-
ниваться по критериям эффективности. 
Необходимо понимать, насколько эффек-
тивна созданная организационная струк-
тура.

Многочисленные исследования, по-
священные выбору критериев эффектив-
ности различных систем [2; 4; 7; 8; 10; 
11], показали, что универсальный кри-
терий, подходящий для использования в 
любой организации, не создан.

При формировании критериев эф-
фективности организационных систем 
необходимо придерживаться следующих 
рекомендаций:

– критерии должны, по возможности, 
быть количественными;

– при формировании критерия необ-
ходимо отражение всех сторон исследуе-
мой системы, он должен отражать влия-
ние большого числа факторов;

– вычисление критерия должно быть 
простым, а сбор информации – негро-
моздким и малозатратным;

– критерий должен иметь четкий фи-
зический смысл для снижения возмож-
ности ошибаться при его использовании;

– критерий должен иметь нормируе-
мый вид;

– при установлении нескольких це-
лей системы должны разрабатываться 
критерии для каждой;
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– критерии, построенные для опреде-
ления эффективности разных подсистем, 
должны быть различными.

Затраты, связанные с постоянным со-
вершенствованием систем управления, 
быстро окупаются. Отсутствие актив-
ности при совершенствовании органи-
зационных форм и методов управления 
приводит к уменьшению эффективности 
производства.

Как отмечает Одегов Ю.Г., разработ-
ка структуры и схем управления, их со-
вершенствование наиболее эффективно 
могут быть осуществлены на основе со-
четания логистического и маркетинго-
вого подходов, метода функционально-
стоимостного анализа (ФСА) [12, с. 143].

Описание и систематизацию челове-
ческих отношений трудно исследовать с 
помощью традиционных методов мате-
матического моделирования, позволяю-
щих в каждом конкретном случае пред-
ложить оптимальное решение в зависимо-
сти от системы ограничений. При струк-
туризации задачу трудно сформулиро-
вать в виде поиска экстремума (максиму-
ма или минимума) какой-либо функции.

Можно привести следующие приме-
ры моделей такого типа – экспертные си-
стемы, базы знаний, самообучающиеся 
системы.

Для построения эффективной струк-
туры управления необходимо различать:

– цель функционирования – выпол-
нение работы, ради которой существует 
управляемая система. Цель функцио-
нирования должна характеризоваться 
конечным результатом с вполне опреде-
ленными количественными и качествен-
ными показателями;

– цель системы управления – полу-
чение от элементов системы максимума 
отдачи (по всем видам ресурсов) при 
определенном уровне затрат. Это подце-
ли системы управления.

Основная трудность в определении 
цели функционирования и целей систе-
мы управления (подцелей) – это опреде-
ление количественных характеристик ко-
нечного результата.

Способ выявления функций объекта 
с наименьшими затратами наиболее эф-

фективно находится с помощью методики 
FAST. С этой целью разрабатывается мат-
рица функций аппарата управления [13].

Для принятия решения о внедрении 
рекомендаций по результатам ФСА од-
ним из основных критериев оптималь-
ности выбранного варианта является его 
экономическая эффективность. Для этого 
используют уточненные расчеты, прове-
денные на исследовательском этапе при 
выборе вариантов управленческих реше-
ний [12, с. 153].

Системное использование ФСА, за-
трагивающее все стороны и факторы 
производства, имеет следствием новые, 
более сбалансированные пропорции в 
количествах специалистов, занятых на 
различных участках работы, в объеме 
ресурсов и производственных мощно-
стей, предназначенных для расширения 
действующего производства и его разви-
тия на более прогрессивной технической 
основе.

Как правило, при использовании раз-
личных видов и направлений анализа 
эффективности системы управления пер-
соналом можно выделить несколько ста-
дий, или этапов, исследования, которые 
повторяются:

– оценка, уточнение и выбор состоя-
ния системы управления персоналом, 
элементов системы управления персона-
лом, соответствующих эталонному;

– оценка и определение составляю-
щих (параметров), дающих картину фак-
тического состояния системы управле-
ния персоналом;

– определение отклонений фактиче-
ского состояния системы от эталонного 
и нахождение причин такого отклонения;

– оценка необходимых условий, кото-
рые приведут к устранению выявленных 
отклонений;

– формирование и нахождение мето-
дик и методов, а также этапов, необходи-
мых для приведения системы управления 
персоналом в эталонное состояние (по 
вариантам);

– обоснование и расчет экономиче-
ских составляющих для каждого вари-
анта достижения системой управления 
персоналом эталонного состояния.
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Модели для создания эталона си-
стемы управления

При создании эталона для системы 
управления и формирующих ее показате-
лей можно брать за основу одну из двух 
моделей. Первая – это концептуальная 
модель, а вторая – нормативно-плановая 
[13, с. 87]. Основные показатели первой 
модели используются в случае, если про-
исходит формирование новой системы 
управления либо разрабатывается долго-
срочная концепция ее развития. Норма-
тивно-плановая модель позволяет учи-
тывать реальную возможность обеспе-
чения системы управления различными 
ресурсами, необходимыми для процесса 
управления: компьютерной техникой, 
квалифицированным персоналом, реле-
вантной и эффективной информацией.

Если рассматривать такой комплекс-
ный элемент, как организационная струк-
тура управления персоналом, за норма-
тивно-плановую модель можно брать ти-
повые проекты по совершенствованию 
системы управления персоналом, а так-
же типовые организационные структу-
ры, включая типовые их составляющие 
(элементы). При этом они должны обяза-
тельно носить характер только рекомен-
дательного документа и использоваться 
в конкретном случае с учетом специфики 
организации и бизнес-процессов, кото-
рые происходят внутри нее и за ее преде-
лами.

В целом, использование концепту-
альных и нормативно-плановых моделей 
должно обеспечить рациональное еди-
нообразие и общую направленность при 
анализе и оценке эффективности органи-
зационных структур систем управления 
персоналом.

При анализе и оценке эффективности 
систем управления и организационных 
структур управления персоналом суще-
ствует очень сложный и ответственный 
этап – формирование системы показате-
лей, которые могут объективно и доста-
точно полно описать текущие состояния 
и изменения основных и второстепенных 
элементов и всей системы в целом.

При этом, важно понимать, что в ре-
альных условиях анализа и оценки эф-

фективности системы управления пер-
соналом обычно вся система показателей 
не используется, поскольку это может 
привести к увеличению трудоемкости 
аналитической работы и уменьшить глу-
бину конкретных направлений анализа и 
оценки системы управления персоналом 
[12].

Однако нужно отметить, что, при-
ступая к разработке программы оценки 
и анализа системы управления персона-
лом, необходимо помнить, что отдельные 
блоки показателей и сами показатели мо-
гут иметь и, как правило, всегда имеют 
разный вес и значимость с точки зрения 
целей исследования и анализа. Поэтому 
часто проводят ранжирование и оценку 
значимости по каждому блоку и отдель-
ному показателю. Именно в результате 
этого при известных целях исследования 
и анализа отдельные показатели или це-
лые их блоки будут являться основными, 
а какие-то вспомогательными, а некото-
рые совсем исключаться из рассмотре-
ния. При этом, если цели исследования 
и анализа меняются, то картина может 
стать совсем противоположной – исклю-
ченные ранее из рассмотрения показате-
ли могут стать центральными.

В исследованиях системы управ-
ления, в том числе системы управления 
персоналом, которые проводятся в конк-
ретных производственно-хозяйственых 
условиях на конкретных объектах (пред-
приятиях и организациях), одно из цен-
тральных мест принадлежит оценке сло-
жившейся организационной структуры 
управления, направлений ее дальнейше-
го совершенствования и проектирования 
новой организационной структуры, ко-
торая будет обеспечивать более высокий 
уровень управления.

При этом, организационная струк-
тура управления персоналом (ОСУП) 
рассматривается так: «система подразде-
лений управления персоналом, их взаи-
мосвязь и соотношение между ними по 
объему выполняемой работы, стоимости 
занятой техники и численности специа-
листов» [14, с. 56].

Структура характеризует соотноше-
ния между элементами системы управ-
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ления и системами разных уровней. 
Учитывая сложность и динамичность 
элементов систем управления обще-
ственным производством, характеристи-
ки соотношений даются по параметрам 
материально-вещественных и информа-
ционных связей.

Структура характеризует также 
связь, отношения между элементами 
системы, выбирая качественно опреде-
ленные, относительно устойчивые ряды 
внутренних связей между элементами сис-
темы.

Помимо этого следует проанализи-
ровать влияние на формирование иерар-
хической структуры масштабов произ-
водства, то есть объема выпускаемой 
продукции, количества занятых людей, 
стоимости используемой техники. При 
всей условности норм управляемости их 
нельзя игнорировать при обосновании 
структурных звеньев. Поэтому в про-
цессе анализа выявляется возможность 
квалифицированного и оперативного 
руководства фактически сложившимся 
звеном. При установлении норм управ-
ляемости следует учитывать сложность 
и ответственность производимой про-
дукции, техническую вооруженность 
труда и оснащение аппарата управления 
организационной и вычислительной тех-
никой. При анализе организационных 
структур также немаловажное значение 
имеет определение потребности в персо-
нале.

Иерархическое и функциональное 
разделение труда в аппарате управления 
является объективной основой форми-
рования звеньев аппарата управления. 
Однако организационное оформление 
звеньев предполагает разработку всей 
необходимой регламентирующей доку-
ментации. Если такая документация не 
разработана, то общая схема (тип) орга-
низационной структуры, имеющей объ-
ективную научную основу, может остать-
ся формальной. Это определяет необхо-
димость для оценки реальной структуры 
провести анализ уровня ее регламен-
тации.

Согласно нормативным документам, 
составляющими ОСУП, являются:

– положения о подразделениях ОСУП, 
включая перечень частных функций, ра-
бот и отдельных задач, реализуемых их 
силами, права и ответственность подраз-
делений;

– должностные инструкции приме-
нительно к основным категориям работ-
ников;

– процедуры и регламенты выполне-
ния отдельных работ.

Система показателей оценки эф-
фективности организационной струк-
туры управления персоналом

Рассмотрим основные положения 
концепций системы оценочных крите-
риев организационных структур, пред-
лагаемые в экономической литературе. 
В работах [4; 9; 12; 13] уже предложены 
критерии, которые используются при 
оценках эффективности аппарата управ-
ления и его организационной структуры. 
Их можно объединить в три группы.

1. Показатели эффективности систе-
мы управления. Формирование критери-
ев эффективности связано с конечными 
результатами деятельности и затратами 
на управление.

2. Показатели содержания и органи-
зации процесса управления. Формирова-
ние критериев эффективности связано с 
непосредственными результатами и за-
тратами управленческого труда.

3. Показатели рациональности ор-
ганизационной структуры и ее технико-
организационного уровня. Они обычно 
используются как нормативные при ана-
лизе эффективности проектируемых ва-
риантов организационных структур.

По мнению Менжереса В.Н. [10], 
разработка системы оценочных критери-
ев организационных структур непосред-
ственно связана с таким понятием, как 
производительность.

Производительность тесно связана 
с такими критериями результативности, 
как качество, действенность, качество 
трудовой жизни, внедрение новшеств, 
прибыльность.

Критерий производительности по-
зволяет узнать многое о результативно-
сти системы. Некоторые системы изме-
рения и исчисления производительности 
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способны даже указать необходимые на-
правления контроля и повышения произ-
водительности [15, с. 591].

Для оценки деятельности организа-
ционных структур можно предложить к 
использованию следующие критерии ре-
зультативности.

1. Действенность показывает, на-
сколько система достигла поставлен-
ных перед ней целей и реализовала свои 
функции. Можно использовать три кри-
терия действенности – качество; коли-
чество; своевременность. Как правило, 
рассчитывают индексы действенности, 
которые отражают степень достижения 
цели в двух разных периодах времени.

2. Экономичность отражает исполь-
зование ресурсов системой в процессе 
функционирования, рассчитывается по 
форм уле:

,   = .
,  

 
(1)

3. Качество показывает соответствие 
системы требованиям, спецификациям и 
ожиданиям. При оценке качества исполь-
зуются не только количественные при-
знаки, как при оценке эффективности, но 
и качественные.

4. Прибыльность показывает отноше-
ние валовых доходов (или сметных рас-
ходов) и суммарных издержек и рассчи-
тывается на основании формулы:

 . = 
 

 (2)

5. Производительность показывает 
соотношение объема выработанной про-
дукции (услуг) либо затраты времени на 
ее производство и объем потребленных 
трудовых ресурсов.

6. Качество трудовой жизни – реак-
ция персонала на социально-технические 
и экономические аспекты развития орга-
низационной системы.

7. Внедрение инноваций (нововведе-
ний). Можно определить их количество, 
время на инновации, их эффективность.

Сейчас всё чаще выделяются под-
разделения, специализированные на раз-
работочных процессах, – подразделения 
стратегического управления; на обслу-

живающих процессах – вычислитель-
ные, информационные; на исполнитель-
ских функциях – машиносчетные стан-
ции.

При анализе эффективности органи-
зационной структуры аппарата управле-
ния используются показатели надеж-
ности, гибкости, оперативности, рацио-
нальности сложившейся структуры.

Коэффициент рациональности струк-
туры. Этот коэффициент показывает, на-
сколько правильно достигаются постав-
ленные цели структурой управления, т.е. 
рациональна ли она или необходима ее 
реконструкция:

Кр.с. = 1 – Чф / Чн,                 (3)
где Чф – численность работников струк-
туры управления фактически;

Чн – численность работников струк-
туры управления по типовой структуре.

Коэффициент надежности системы 
управления, который определяется по 
формуле:

Кнад = 1 – Кн / Кобщ,              (4)
где Кн – количество нереализованных ре-
шений;

Кобщ – общее количество решений, 
принятых в подразделении.

Из этого коэффициента следует, что 
система управления достаточно надежна 
и в ближайшее время вероятность необ-
ходимости ее реконструкции мала.

Обоснование рационального числа 
уровней управления может быть в основ-
ном объективизировано, так как оно 
предопределено организационно-произ-
водственной структурой управляемого 
объекта. Для этого определяется следую-
щий коэффициент:

Ку = Уф / Ун,                    (5)
где Уф – фактический уровень (количе-
ство уровней управления);

Ун – норма управляемости.
Экономичность труда в ОСУП также 

является важной характеристикой струк-
туры управления и определяется по фор-
муле:

ЭАУП = САУП / Собщ,                (6)
где САУП – общая сумма затрат на управ-
ление;
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Собщ – общая сумма затрат на произ-
водство продукции.

Отсюда можно сделать вывод, что на 
предприятии не экономично использует-
ся труд, вследствии этого возможны по-
тери в производительности предприятия.

Коэффициент целенаправленности 
ОСУП определяется по формуле:

Кц.ОСУП = АУПу / АУП,          (7)
где АУП – численность аппарата управ-
ления;

АУПу – численность административ-
но-управленческого персонала, занятого 
решением специальных проблем.

Коэффициент полноты охвата функ-
ций управления определяется по фор-
муле:

Коф = Кф/Кн,                  (8)
где Кф– количество работ, проводимых в 
аппарате управления фактически;

Кн – количество работ, проводимых в 
аппарате управления по установленным 
положениям.

Данный показатель освещает полно-
ту охвата функций предприятия. Если он 
меньше 1, то это означает, что предприя-
тие не в полной мере охватывает управ-
ленческие функции.

Занятость персонала в аппарате 
управления персоналом. Характеристи-
ка занятости персонала в аппарате управ-
ления показывает, какая часть промыш-
ленно-производственного персонала при-
сутствует в аппарате управления. Коэф-
фициент занятости при этом рассчитыва-
ется по формуле:

Кз = АУПП / ППП,               (9)
где АУП – численность аппарата управ-
ления персоналом;

ППП – численность промышленно-
производственного персонала.

Для общего анализа организацион-
ной структуры используются также та-
кие характеристики, как эффективность 
труда, экономичность труда, коэффици-
ент целенаправленности и коэффициент 
полноты охвата функций управления.

Эффективность труда в ОСУП опре-
деляется по следующей формуле:

Пауп = В / ЧУП,               (10)
где В – объем реализованной продукции 
за год;

ЧУП – численность управления пер-
соналом.

Исходя из значения этого показате-
ля, можно сделать вывод, эффективность 
труда поддерживается на необходимом 
для предприятия уровне или нет.

Для количественной характеристики 
полноты охвата функций управления 
рассчитывается ряд коэффициентов. 

К примеру, используется коэффици-
ент трудоемкости решения управленче-
ских задач. Для его расчета необходимо 
иметь рассчитанные веса. Его опреде-
ление производится с применением ма-
трицы предпочтений (операций (Vi) и 
коэффициента трудоемкости решения 
управленческих задач (KT), тогда можно:

а) определить трудоемкость решения 
каждой задачи:

0
1

j
i i j
T T i

j

C K V


  ,               (11)

б) загруженность должностных лиц и 
структурных подразделений

0
1

i
j i j

T i
i

C K V ,              (12)

где i
TK  – коэффициент трудоемкости ре-

шения i-й управленческой задачи;
0

j
iV  – сумма весов операций, выпол-

няемых j-м должностным лицом при ре-
шении i-й задачи.

В зависимости от загруженности 
должностных лиц мы рассчитываем нор-
му загруженности, и в итоге делается вы-
вод о рациональности структуры персо-
нала предприятия.

Завершает анализ ОСУП оценка со-
ответствия сложившегося типа струк-
туры проектному и нормативному. В слу-
чае выявления серьезных отклонений от 
нормативного типа структуры разраба-
тываются меры по ее соответствующему 
изменению.
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