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Системные преобразования, проис-
ходящие в социально-экономической 
сфере государства, обуславливают необ-
ходимость адаптации системы управле-
ния персоналом.

Необходимость разработки и вне-
дрения современных методов управле-
ния на предприятии связана с целью по-
вышения эффективности деятельности 
на современном этапе.

Под управленческим решением пони-
мают выбор метода управления на пред-
приятии. Управленческое решение – это 
комплекс действий управленца на до-
стижение цели предприятия, с учетом 
знаний и законов управляемой системы. 
Объектом управленческого решения вы-
ступает система, субъектом – управляю-
щее лицо или управляющая подсистема.

Управленческое решение представ-
ляет собой программу действий с учетом 
уровня сложности, времени, с перечнем 
мероприятий, включая методы выпол-
нения, сроки, исполнителей, средства, 
критерии оценки результатов [1].

Начальный этап подготовки к приня-
тию управленческих решений в совре-
менной организации требует наличие 

и использование эффективных и обо-
снованных методов управленческих ре-
шений, которые способны обеспечить 
получение достоверной информации 
и представить ее характеристику.

При принятии управленческих ре-
шений принято различать общие мето-
ды: методы сбора, хранения, обработки 
и анализа информации, методы фикса-
ции важнейших событий, методы фак-
торного анализа, методы сравнения, ме-
тоды моделирования.

Выделяются обобщенные три груп-
пы управленческих решений на этапе их 
принятия в организации (рисунок 1). 

Рассмотрим подробнее данные мето-
ды, их суть и преимущества для органи-
зации (рисунок 2). 

Рассмотрим подробнее формы груп-
повой работы принятия управленческих 
решений коллективным методом, кото-
рые может использовать ведущий менед-
жер, руководитель высшего звена в орга-
низации (рисунок 3) [2].

К индивидуальным методам управ-
ленческих решений относят: метод 
интервью, аналитический метод, ме-
тод сценариев.
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Рис. 1. Методы принятия и обоснования управленческих решений

Рис. 2. Характеристика методов принятия и обоснования управленческих решений



575

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 3    2022

Рис. 3. Методы количественного анализа принятия управленческих решений управления 
персоналом

Групповыми методами управленче-
ских решений принято считать: мозго-
вой штурм, метод 635, метод Дельфи, 
метод комиссий, метод сценариев.

На рисунке 3 представлены наиболее 
используемые методы количественного 
анализа принятия управленческих реше-
ний. По данным исследованиям и мне-
нию практикующих специалистов и ме-
неджеров крупных организаций к наи-
более популярным количественным ме-
тодам относят методы прогнозирования 
и статистические гипотезы.

Используя подходы прогнозных зна-
чений, многие руководители современ-
ных организаций принимают наиболее 
вероятные решения в управлении персо-
налом, при этом используются данные 
статистки, основанные на ретроспекции. 
На основании этих данных руководитель 
организации может выстроить дерево 
решений и принять наиболее эффектив-
ное и вероятно направленное действие 
при формировании кадровой политики.

Рассмотрев данные методы подготов-
ки и принятия управленческих решений 
управления персоналом, необходимо ко-
личественно и качественно рассмотреть 
каждый метод, «примерить» его на свою 
организацию и систему кадровой поли-
тики, так как это в дальнейшем и опре-
делит стратегию работы кадров.

Каждая ступень развития организа-
ции, отдельных элементов ее кадровой 
политики имеет свойство необходимо-
сти принятия управленческих решений 
от самых простых до наиболее сложных 

и решающих, определяющих дальней-
шие действия работы с кадрами. Прак-
тически ежедневно руководители, спе-
циалисты или менеджеры сталкиваются 
с выбором принятия управленческих 
решений организации, наиболее про-
блемные зоны требуют стратегического 
мышления руководителя, которое обяза-
тельно повлияет на дальнейшее разви-
тие организации и ее кадров.

Конечно, принимаемые управленче-
ские решения в кадровой политики ор-
ганизации могут быть как предсказуе-
мыми, так и не незапрограммированные.

Многие решения являются стандарт-
ными, выполняемые сотрудником в со-
ответствии с какими-то инструкциями 
или правилами компании. 

Наибольшую сложность представ-
ляют незапрограммированные управ-
ленческие решения, так как они наи-
более важные для организации и пред-
угадать их результат точности разви-
тия сложно.

Управленческие решения, основан-
ные на запрограммированном методе, 
отличаются тем, что они основываются 
на определенных правилах, процедурах 
и стандартах в организации, концепции.

Незапрограммированные управлен-
ческие решения обычно принимаются 
в неопределенной среде, когда нужно 
решить вопрос, проблему или конфликт, 
который требует не только использо-
вание установленных норм и правил, 
а также логический и креативный под-
ход руководителя.
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Рис. 4. Технология принятия управленческих решений 

Рис. 5. Классификация типов управленческих решений
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Конечно, неотъемлемым атрибутом 
при принятии любого управленческого 
решения, незапрограммированного или 
запрограммированного, следует не забы-
вать о компромиссе, который играет су-
щественную роль в адаптации принятых 
мер в создавшейся ситуации.

Запрограммированные управлен-
ческие решения не несут практически 
никого риска для организации. Данные 
решения принимаются повседневно, 
условия решения их обычно известны. 
Данные решения в основном принима-
ют сотрудники низшего звена, опираясь 
на данные организации, принятые нор-
мы и правила.

Незапрограммированные управлен-
ческие решения могут быть очень весо-
мы для дальнейшего развития и ведения 
бизнеса, затрагивающие жизнеобеспе-
чение компании и дальнейшие действия 
сотрудников высшего руководства. Они 
могут нести в себе решение особой про-
блемы, неожиданной для организации. 
Проблема в том, что принимать подоб-
ные решения нельзя, использую извест-
ные технологии, процедуры и правила 
для их завершения, а главное для полу-
чения предполагаемого благополучно-
го эффекта.

Сотрудники высшего звена, менед-
жеры и ведущие специалисты должны 
проявить изобретательность и креатив-
ность при решении проблемы и выра-
ботке оптимальной стратегии принятия 
управленческого решения.

Подобные ситуации в основном рас-
пространены в научных организациях, 
крупных инновационных предприятиях.

На рисунке 4 рассмотрим характери-
стики запрограммированных и незапро-
граммированных управленческих реше-
ний, которые руководителю необходимо 
принимать во внимание при решении 
определенной проблемы.

Также руководителю и его ведущим 
специалистам необходимо учитывать 
типы управленческих решений, прини-
маемых в бизнесе [2].

Исследование и знание применяемо-
го правильного метода управленческих 
решений при работе с персоналом орга-
низации обязательно должно опираться 
на типы данных решений.

Решения, принятые менеджерами 
или руководителем организации в раз-

личные моменты времени, могут быть 
классифицированы по типам следую-
щим образом (рисунок 5) [3].

На основании знаний о типах приме-
няемых управленческих решений можно 
перейти к исследованию основных мето-
дов принятия управленческих решений 
управления персоналом. Самое значи-
мое в этом это определение для специ-
алиста или руководителя организации 
выбора необходимого решения, опреде-
ление его последствия.

К основным методам принятия 
управленческих решений относят: авто-
ритарный, консультативный, голосова-
ние, консенсус.

Наиболее рискованным методам яв-
ляется авторитарный, при котором ре-
шение принимаются быстро по времени 
и без обсуждений, что накладывает риск 
на последствия данных действий.

Руководитель организации должен 
всегда задавать себе вопрос, правиль-
ный ли метод он выбирает для опреде-
ленного решения, какой метод подходит 
для сложившихся обстоятельств. Для 
этого существуют методы эффектив-
ного принятия групповых управленче-
ских решений.

Существует много форм принятия 
командных решений, которые уже были 
изложены и использовались многими 
организациями ранее. 

Методы оптимизации деятельности – 
это целенаправленный ряд мероприятий, 
цель которого получить наилучший ре-
зультат в деятельности организации при 
минимизации издержек [6, с.120].

Для повышения эффективности ис-
пользования трудовых ресурсов предпри-
ятия и увеличения производительности 
труда используют следующие методы: 

1. Картирование.
2. Стандартизированная работа.
3. Производственный анализ – оцен-

ка фактического хода производства.
4. Метод «5 почему».
Далее подробно рассмотрим каждый 

метод повышения производительности 
и эффективности использования трудо-
вых ресурсов предприятия.

1. Картирование – один из методов 
визуализации и анализа материального 
и информационного потоков в процессе 
создания товара от поставщика до по-
требителя [12, с. 117].
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Картирование позволяет:
− Увидеть реальный процесс созда-

ния продукции от стадии сырья до ста-
дии готовой продукции;

− Определить границы каждого от-
дельно взятого процесса, определить 
клиента и поставщика; описать требова-
ния потребителя;

− Выявить все потери и издерж-
ки материального и информационно-
го потоков;

− Разработать мероприятия по мини-
мизации потерь [7, с.118].

Картирование материальных и ин-
формационных потоков создания ценно-
сти может происходить на четырёх уров-
нях: от уровня нескольких предприятиях 
до уровня участка одного предприятия. 
Чем выше порядковый номер уровня 
картирования, тем больше детализация 
карты. 

На первом уровне картирования про-
исходит процесс создания товара с уче-
том потоков между соисполнителями 
и клиентами. На данном этапе прове-
ряют существование внешних проблем 
(проблем клиентов, поставщиков).

Второй уровень картирования пред-
ставляет собой карту материального 
и информационного потоков в пределах 
одного предприятия. Здесь выявляют су-
ществование внешних проблем, которые 
касаются клиентов, соисполнителей, 
и проблем внутри организации [8].

На третьем уровне проводят картиро-
вание материальных и информационных 
потоков в каждом крупном подразделе-
нии предприятия. Выявляют проблемы, 
которые относятся как к предприятию, 
так и определенному подразделению.

Четвертый уровень представляет собой 
картирование потоков в каждом отдель-
ном структурном подразделении (участке). 
На этом уровне выявляют проблемы, кото-
рые связаны с организацией и выполнени-
ем работ внутри участка [9, с.44].

Несмотря на уровень картирования, 
главной целью является: устранение 
факторов, которые влияют на время 
протекание процесса, высвобождение 
оборотных средств, снижение себесто-
имости и улучшение навыков быстрого 
решения проблем.

Оптимизация производства с приме-
нением картирования состоит из 5 эта-
пов (рисунок 6).

На первом этапе необходимо подроб-
но рассмотреть и изучить весь процесс 
создания продукта, соответствующую 
логистику и информационные потоки. 
Карта текущего состояния показывает 
взаимосвязь элементов производствен-
ного процесса, проблем, возможных 
рисков для анализа и последующее их 
устранения, области улучшений [9, с.60]. 

На втором этапе разрабатывают 
карту идеального состояния, чтобы за-
тем определить разрыв между текущим 
и идеальным состоянием. Здесь под 
идеальным состоянием называется со-
стояние процесса, где движение мате-
риального и информационного потоков 
происходит без задержек [9, с.61].

Третий этап заключается в нанесе-
нии проблем на карту текущего состо-
яния и разработке мероприятий по со-
кращению разрывов между идеальным 
и текущим состоянием.

Четвертый этап посвящен разработке 
карты целевого состояния. Здесь сравни-
вают возможности производства, кото-
рые были выявлены в процессе анализа, 
и необходимые требования с максималь-
ной эффективностью процесса. 

На заключительном пятом этапе 
происходит плановая реализация улуч-
шений. Для этого разрабатывают план 
мероприятий по оптимизации процесса 
производства: создают единый перечень 
мероприятий, определяют их взаимос-
вязь и влияние на достижение целевого 
состояния, с установленными сроками 
и ответственными за его реализацию.

2. Потери и проблемы в производстве 
могут возникать из-за того, что каждый 
сотрудник выполняет одну и ту же рабо-
ту по-разному. Для поиска и внедрения 
оптимального способа выполнения дей-
ствий проводят стандартизированную 
работу. 

Стандартизированная работа  – это 
точное измерение и документирование 
действий каждого рабочего на конкрет-
ном рабочем месте, отображающее са-
мый эффективный способ выполнения 
работы, основанный на движениях че-
ловека. Стандартизированная работа 
позволяет определить оптимальный 
уровень загрузки рабочих и оборудова-
ния с учетом требований клиента. По-
зволяет определить проблемы и вне-
дрять улучшения.
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Рис. 6. Этапы оптимизации производства методом картирования [8]

Задачами стандартизированной рабо-
ты являются:

− выявление и решение проблем (от-
клонений от стандартов);

− анализ процесса;
− обеспечение целевой равномерной 

загрузки сотрудников;
− обеспечение необходимого тем-

па производства;
− обучение персонала.
Стандартизированная работа счи-

тается вершиной бережливого произ-
водства и катализатором его дельней-
шего совершенствования. Внедрение 
стандартизированной работы позволяет 
упорядочить как производственные, так 
и офисные процессы. Кроме того, стан-
дартизация влияет на улучшение каче-
ства продукции, сокращение времени 
выполнения работы, повышение эффек-
тивности производства или выполнения 
услуг. 

Производственный анализ является 
важнейшим инструментом бережливо-
го производства. Он направлен на то, 
чтобы в любой момент времени мож-
но было получить точные фактические 
данные о выполнении производственной 
программы на всех этапах производства 
товара, а также на возможность быстро 
принимать решения при возникновении 
проблем и сложностей в процессе произ-
водства [16, с. 14]. 

Производственный анализ позволяет 
оценить выполнение плана производства 
и выявить причины, которые повлекли 
его отклонение. Кроме того, основы-
ваясь на реальных данных, планируют 
и отслеживают процесс выполнения 
программы выпуска продукции. Произ-
водственный анализ можно проводить 
на уровне ячейки, участка, цеха и т.д.

Результаты производственного ана-
лиза должны быть задокументированы, 

визуализированы и понятны любому 
участнику производственного процес-
са. Ведение производственного анализа 
должно проходить в комплексе с эффек-
тивной процедурой решения проблем. 
Без процедуры решения проблем, поис-
ка и устранения коренных причин, про-
изводственный анализ не будет эффек-
тивен, а процессы не будут улучшаться. 

3. Метод «5 почему» – это простой 
и практичный инструмент, который по-
зволяет выйти за рамки видимых симпто-
мов проблемы и найти её коренную при-
чину. Коренная причина – это самая суть 
проблемы, её корень, её первопричина.

Метод «5 почему» – метод опреде-
ления подлинных размеров проблемы 
и поиска коренных причин её возникно-
вения путем выявления причинно-след-
ственных связей[10, с.24].

Метод «5 почему»:
− Позволяет углубиться в проблему 

и найти ее коренную причину;
− Требует достаточного количе-

ства информации;
− Требует осторожности и вдумчи-

вости при ответе на каждое «почему?», 
чтобы не уйти за границы зоны влияния;

− Требует постоянной проверки ло-
гических связей.

С данным методом тесно связан-
на причинно-следственная диаграмма 
Ишикавы. Причинно-следственная диа-
грамма Ишикавы – это системный под-
ход к определению коренных причин 
возникновения проблем; способ опреде-
ления наиболее существенных причин-
но-следственных взаимосвязей между 
факторами и их последствиями в потоке 
создания продукции. 

Цели применения диаграм -
ма Ишикавы:

1. Определение истинных при-
чин проблем;
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2. Сортировка и категоризация фак-
торов, влияющих на процесс, с исполь-
зованием небольшого количества дан-
ных, имеющихся в наличии;

3. Структурирование мозгового 
штурма позволяет учесть все возможные 
виды причин;

4. Наглядное изображение причинно-
следственных связей [10, с.25].

Рассмотрим подробнее оцениваемые 
факторы. 

Персонал  – факторы, обусловлен-
ные состоянием и возможностями че-
ловека (квалификация, опыт, физиче-
ское состояние).

Оборудование  – факторы, которые 
представлены используемым оборудо-
ванием, машинами, приспособлениями  

(состояние инструмента, состоя-
ние приспособлений).

Материалы  – свойства материа-
лов в процессе выполнения работ (те-
плопроводность, вязкость, твердость 
и т.д.); обеспечение потока материалами 
и ресурсами.

Методы – каким образом выполня-
ется работа (производительность, точ-
ность выполнения операций и действий; 
температура, освещенность, влажность, 
шум и т.д., факторы, влияющие на до-
стоверность информации).

Таким образом, перечисленные ме-
тоды могут позволить оптимизировать 
деятельность предприятия и повысить 
эффективность использования трудо-
вых ресурсов.
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