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Предисловие 
Дорогие коллеги! 

Более 10 лет современной истории небольшой коллектив нашего Института∗ 
проводил и, несмотря ни на что, до сих пор проводит исследования в области 
социально-трудовых отношений. Пока живут люди, точнее – пока существуют живые 
люди, будет существовать и живой труд, который пока ещё не превратился 
окончательно в функцию машины. 
Для исследователя любая эпоха является интересной, несмотря на эмоционально 
печальную и чуждую времени, в котором вырос, идеологическую окраску. Тем более, 
когда всё отчётливее различаешь красные цвета оставшихся и ещё не убитых 
советских элементов каркаса былого могущества страны Советов в бело-голубом, а 
по-сути, сером болоте буржуазной товарно-денежной повседневности, старательно 
обёртываемой, правда, в цветасто-радужную «мультикультурную», 
«трансгендерную» и т.п. оболочку.  
Интересна не только трансформация социально-трудовой сферы страны в целом и 
Восточной Сибири в частности, в условиях беспредела (предел ограничен разве что 
гео-климатической составляющей) товарно-денежных отношений, но и появление 
нового типа человека и новой системы ценностей и мотиваторов поведения. 
Бессовестного, прямо скажем, поведения, совесть – обременяющее звено в циничной 
цепочке товарно-денежных отношений: «ничего личного, только бизнес». 
Мы разработали новое учебное пособие для самоподготовки руководителей 
организаций, кадровиков и специалистов по управлению персоналом с помощью 
наших курсов дополнительного профессионального образования. Мы постарались 
обобщить всё самое ценное, насколько хватило сил, в области «Эйч-Ар» и 
управления. Разумеется, это далеко не все аспекты предмета, курс не претендует на 
исчерпываемость и «всезнайство», но основные моменты, которые мы считали 
нужным знать каждому специалисту в этой области, мы постарались включить в 
учебное пособие. Сравните его с другими, всё познаётся в сравнении. 
Материал содержит как общеизвестные элементы, которые стали классическими и 
преподаются в вузах на кафедрах управления персоналом, так  и наши собственные 
исследования в области управления трудовыми отношениями и уникальный опыт, 
накопленный за последние 10-15 лет. Уверены, слушатели, которые проходят 
одноимённый курс, по достоинству оценят нашу новую работу. Наш девиз прежний: 
«Лучшее – враг хорошего!» 

Коллектив АНОО ДПО «ИНСТИТУТ ТРУДА» 
г.	Иркутск,	июнь	2020	г.	

																																																													
∗	Ныне	–	АНОО	ДПО	«ИНСТИТУТ	ТРУДА»,	а	до	2016	г.	–	Восточно-Сибирский	филиал	ФГБУ	«Научно-
исследовательский	 институт	 труда	 и	 социального	 страхования»	Минтруда	 России	 и	 ещё	 ранее	 –	 с	
1966	 г.	 –	 Восточно-Сибирский	 филиал	 НИИ	 труда	 Госкомтруда	 СССР,	 а	 с	 1959	 г.	 	 –	 Нормативно-
исследовательская	 станция	 Иркутского	 Совнархоза.	 Представьте,	 преемственность	 стараемся	
обеспечивать	 не	 только	 архивами	 Института,	 но	 и	 живой	 связью	 с	 ветеранами	 (долгих	 лет	 им	
жизни!),	 с	 которыми	 до	 сих	 пор	 общаемся	 не	 только	 во	 время	 юбилеев	 Восточно-Сибирского	
филиала	НИИ	труда.	
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ОПЕРАЦИОННОЕ		УПРАВЛЕНИЕ	HR	

Кадровое делопроизводство, бухучёт и правила 
оформления документов 
Учёт труда и заработной платы, движение кадров и т.д. основывается на первичных 
документах. Кадровое делопроизводство – это организация работы с кадровыми 
документами и в первую очередь основано на работе с первичными учётными 
документами. Требования к оформлению первичных документов трудовым 
законодательством не установлены, так как они относятся к первичным бухгалтерским 
документам, а значит должны соответствовать требованиям законодательства о 
бухгалтерском учёте. 

<…> 

Процедуры найма персонала, трудовой договор и 
трудовые отношения 
Основным источником права, регулирующим трудовые и непосредственно связанные с ним 
отношения, является Трудовой кодекс РФ от 30.12.2001 № 197-ФЗ (далее – ТК РФ). В 
соответствии со ст. 9 ТК РФ регулирование трудовых отношений и иных непосредственно 
связанных с ними отношений может осуществляться путём заключения, изменения, 
дополнения работниками и работодателями коллективных договоров, соглашений, трудовых 
договоров. 

Согласно ст. 15 ТК РФ трудовые отношения – это отношения, основанные на 
соглашении между работником и работодателем о личном выполнении работником за 
плату трудовой функции (работы по должности в соответствии со штатным 
расписанием, профессии, специальности с указанием квалификации; конкретного вида 
поручаемой работнику работы) в интересах, под управлением и контролем 
работодателя, подчинении работника правилам внутреннего трудового распорядка при 
обеспечении работодателем условий труда, предусмотренных трудовым 
законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы 
трудового права, коллективным договором, соглашениями, локальными нормативными 
актами, трудовым договором. 

Подробно о характеристиках трудовых отношений см. наши публикации «Трудовые отношения и 
гражданско-правовой договор: изменения в Трудовом кодексе» и «Труд и служба, торговля и коррупция 
(часть 1)» на сайте Профриск.РФ 

Основанием возникновения трудовых отношений является трудовой договор. Но 
трудовые отношения между работником и работодателем возникают также на 
основании фактического допущения работника к работе с ведома или по поручению 
работодателя или его уполномоченного на это представителя в случае, когда трудовой 
договор не был надлежащим образом оформлен. 

<…> 
Неустранимые сомнения при рассмотрении судом споров о признании отношений, 
возникших на основании гражданско-правового договора, трудовыми отношениями 
толкуются в пользу наличия трудовых отношений (ст. 19.1 ТК РФ). 



	©	2020	г.	ИНСТИТУТ	ТРУДА	 	

Например, ресторан или кафе нанимает на работу в штат одного повара и одного 
официанта, а ещё троих нанимает по договору подряда. Если они при этом работают по 
принятому в организации графику, подчиняются её руководителю, получают 
вознаграждение в размере, аналогичном штатным работникам, и в сроки, принятые в 
организации для выплаты заработной платы, то с высокой степенью вероятности такие 
договоры подряда могут быть переквалифицированы как трудовые. 

Иная ситуация будет в случае, когда предприятие общепита эпизодически для 
обслуживания крупных, разовых мероприятий привлекает по договорам подряда 
дополнительных официантов и поваров. В таком случае заключение гражданско-правового 
договора можно считать оправданным. Но в лубом случае, нанимая таких работников, 
следует не только грамотно составить гражданско-правовой договор, но и грамотно 
выстроить производственные отношения в соответствии с Гражданским, а не 
Трудовым кодексом. В отличие от трудовых отношений, которые субординированы по 
своей сути (в отношениях между работником и работодателем не может быть равенства, 
иначе не выстроить дисциплину труда),  «гражданское законодательство основывается на 
признании равенства участников регулируемых им отношений, неприкосновенности 
собственности, свободы договора…» (часть 1 статьи 1 Гражданского кодекса). 

В договоре гражданско-правового характера (ГПД) нельзя указывать должность работника. 
Например, работник, нанятый по ГПД, не выполняет обязанности бухгалтера, а оказывает 
услуги по ведению бухгалтерского учёта, юрист на ГПД – не работает юристом, а оказываю 
юридические услуги, т.е. фактически продаёт организации свои услуги, как независимый 
поставщик услуг. Договор ГПД не должен содержать информации об обязанности 
работников соблюдать трудовой распорядок (иное дело – требование в ГПД – обязанность 
соблюдать режим организации) или выполнять требования руководителя – представителя 
организации, которая его наняла по ГПД. Не нужно прописывать условия оплаты труда, как 
это делается в трудовом договоре, например то, что работнику полагается должностной 
оклад, какие-либо надбавки и стимулирующие выплаты. В договоре гражданско-правового 
характера не должно быть пунктов, которые предусматривают компенсации за вредные 
условия труда, социальные гарантии. ГПД допускает только материальное вознаграждение 
за оказание услуг – оплату работ, которые являются предметом договора, и которые, как 
правило, фиксируются актом выполненных работ (услуг), составляемым по факту 
выполнения этих работ (услуг).  

Подрядный работник не должен придерживаться режима труда и отдыха, который 
установлен на предприятии, поэтому в договоре «ГПД» не надо прописывать условия, 
которые устанавливают порядок работы и условия труда. Вместе с тем, в ГПД может быть 
предусмотрена обязанность исполнителя соблюдать требования безопасности 
производства и охраны труда и даже право заказчика проводить исполнителю 
(исполнителям работ, услуг) инструктажи по охране труда в целях обеспечения 
безопасности производства, особенно если это является общим требованием принятой на 
предприятии заказчика системы управления охраной труда. 

ГПД – это, по-сути, договор купли/продажи, где работник продаёт свой товар – услугу, а 
покупатель – организация, которая покупает этот товар, являясь потребителем услуги 
внешнего, формально независимого, «свободного» поставщика. В трудовых отношениях 
нет места отношениям купли-продажи, внутри организации выстраиваются отношения 
субординации, дисциплины труда, отношения службы. Свобода работника внутри любой 
организации обременена отношениями подчинения правилам и установленному порядку 
(ПВТР), что является основой дисциплины труда. 

Подробно о характеристиках трудовых отношений см. наши публикации «Трудовые отношения и 
гражданско-правовой договор: изменения в Трудовом кодексе» и «Труд и служба, торговля и коррупция 
(часть 1)» на сайте Профриск.РФ 
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Контроль и надзор за соблюдением трудового 
законодательства, подготовка к инспекционным 
проверкам 
Вопросы государственного надзора и контроля за соблюдением трудового 
законодательства и иных нормативных правовых актов, содержащих нормы трудового 
права, регулируются Трудовым кодексом РФ (ст. 353 ТК) и постановлением Правительства 
РФ № 875 от 1.09.2012 «Об утверждении Положения о федеральном государственном 
надзоре за соблюдением трудового законодательства и иных нормативных правовых 
актов, содержащих нормы трудового права». 

Функции государственного контроля и надзора возложены на федеральную инспекцию 
труда, которая состоит из Федеральной службы по труду и занятости (Роструда) и 
госинспекций труда (ГИТ) в регионах.  

В соответствии со ст. 370 ТК РФ профессиональные союзы также имеют право создавать 
негосударственные правовые и технические инспекции труда, которые осуществляют 
профсоюзный надзор за соблюдением требований охраны труда. 

<…> 
Федеральная инспекция труда (Роструд и государственные инспекции труда – ГИТ – в 
каждом регионе) осуществляет государственный надзор и контроль за соблюдением 
работодателями трудового законодательства и иных нормативных правовых актов, 
содержащих нормы трудового права, посредством проверок, обследований, выдачи 
обязательных для исполнения предписаний об устранении нарушений, составления 
протоколов об административных правонарушениях в пределах полномочий, подготовки 
других материалов (документов) о привлечении виновных к ответственности в соответствии 
с федеральными законами и иными нормативными правовыми актами РФ. 

Руководство деятельностью федеральной инспекции труда (Федеральной службы по труду 
и занятости – Роструда и его территориальных органов – государственных инспекций 
труда в регионах) осуществляет Главный государственный инспектор труда Российской 
Федерации, назначаемый на должность и освобождаемый от должности Правительством 
РФ. Руководители государственных инспекций труда (ГИТ) в регионах – главные 
государственные инспекторы труда назначаются на должность и освобождаются от 
должности главным Государственным инспектором труда Российской Федерации. 

<…> 
Приказом Роструда № 655 от 10.11.2017 «Об утверждении форм проверочных листов 
(списков контрольных вопросов) для осуществления федерального государственного 
надзора за соблюдением трудового законодательства и иных нормативных правовых 
актов, содержащих нормы трудового права» утверждены 133 проверочных листа 
(списки контрольных вопросов). 
Проверка проводится на основании распоряжения или приказа руководителя, заместителя 
руководителя органа государственного контроля (надзора), органа муниципального 
контроля. Проверка может проводиться только должностным лицом или должностными 
лицами, которые указаны в распоряжении или приказе руководителя, заместителя 
руководителя органа государственного контроля (надзора), органа муниципального 
контроля. 

<…> 
По правовым вопросам, обычно в первую очередь трудовые инспекторы запрашивают 
учредительные документы организации, затем кадровую документацию. Инспектора по 
правовым вопросам проверяют, заключены ли трудовые договоры с работниками, ведётся 
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ли учёт трудовых книжек и вкладышей к ним, где и как организовано их хранение. Также 
проверяющие сверят записи в трудовых книжках с приказами о приёме на работу (номера и 
даты), о назначении на новую должность или переводе на другую работу.  

Поскольку чёт труда и заработной платы, движение кадров и т.п. основывается на 
первичных документах, инспектор по правовым вопросам может проверить следующее… 

<…> 
Инспектор по охране труда проверит состояние охраны труда в вашей организации, 
государственные нормативные требования охраны труда и, в первую очередь, 
прохождение обучения по охране труда и проведение инструктажей ваших работников. 
Требования охраны труда для работодателя и для работников изложены в разделе «Охрана 
труда» Трудового кодекса. Работодатель в первую очередь должен обратить внимание на 
ст. 212 ТК, так как за нарушение требований охраны труда предусмотрены довольно 
суровые штрафы, см. например Кодекс Российской Федерации об административных 
правонарушениях – ст. 5.27.1 КоАП.  

Вопросам охраны труда посвящены наши специальные учебные материалы на сайте Профриск.РФ 
(см. раздел «Охрана труда»). 

<…> 
Общие правовые вопросы и нарушения, которые с ними связаны, предусмотрены КоАП 
главным образом в статье 5.27. «Нарушение трудового законодательства и иных 
нормативных правовых актов, содержащих нормы трудового права». 

<…> 

Организация труда работников кадровой службы, 
операционные аспекты деятельности HR-
управления 
Деятельность менеджеров по персоналу, работников, занятых комплектованием и учётом 
кадров, регламентируется положением о кадровой службе или HR-управления, 
должностными инструкциями и другими управленческими документами, утвержденными 
руководителем организации. 

При больших объёмах работ за специалистами закрепляются отдельные функции и работы 
по комплектованию и учёту кадров (подбор персонала, приём на работу, увольнение с 
работы, оформление пенсий, льгот и т.д.). 

<…> 
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II.	СТРАТЕГИЧЕСКОЕ	УПРАВЛЕНИЕ	HR	

Организация работы кадровой службы, 
стратегические аспекты деятельности HR-
управления, организационное развитие. 
Деятельность менеджеров по персоналу, работников, занятых комплектованием, учётом и 
развитием кадров, регламентируется положением о кадровой службе или HR-управления, 
должностными инструкциями и другими управленческими документами, но работа всей 
службы как и работа всей организации в целом – это вопрос стратегии, а в настоящей 
стратегии документы не имеют значения. Состояние кадровой службы, подразделения по 
работе с персоналом – это показатель стратегического развития организации, её зрелости. 

С развитием организации растёт «текучка» и объёмы оперативного управления, если не 
управлять этим процессом, организация утонет в суете повседневных забот и 
перестанет развиваться качественно. Качество управления – стратегический ресурс. 

Стратегия – это цель и время, вместе они образуют план∗, который реализуется (или не 
реализуется), благодаря компетенциям и умениям управленцев и сотрудников компании. 

Начальник отдела кадров, подразделения организации, его подготовка и компетентность 
руководителей других звеньев управления, умение и желание работников – успех 
стратегии – это исключительный вопрос управления. Дело руководителя – ясно видеть 
цель и её детали, управлять целым, не отвлекаясь на мелочи, из которых состоит суета – 
повседневный «шум», сопровождающий движение любой организации. Для того, чтобы не 
отвлекаться и быть центром управления, надо уметь делегировать полномочия и 
распределять задачи сотрудников, тем самым рассеивая «шум» и суету. Умение 
руководителя – не выполнять всё самому, а ставить ясные цели и задачи, распределять их и 
мотивировать сотрудников выполнять задания в срок. 

<…> 

Аудит	бюджета	рабочего	времени	
У нас, в Институте труда**∗ периодически применяется такая форма проведения аудита 
времени, когда руководитель с целью выявления потенциала эффективности своих 
сотрудников даёт задание вспомнить и изложить на бумаге потраченное время, желательно 
поминутно, в течение всего вчерашнего-позавчерашнего дня – все 8 часов или 480 минут 

рабочего времени, включая перерывы и «перекуры»∗
**

. 

Это даёт более-менее объективную картину о напряжённости работы и загруженности 
работников. И, самое главное, об их способности решать поставленные задачи и 
возникающие проблемы. Такой «аудит» эффективен и с точки зрения дешевизны, и с точки 
зрения последствий – работники узнают о себе много нового, когда видят куда и на что 
уходит их время, и постепенно учатся контролировать себя сами. Например, 20 или 25 
минут на подготовку рутинного проекта приказа – работа, которая состоят в том, чтобы 
найти в своём компьютере файл с аналогичным приказом, отредактировать его, изменив 
																																																													
∗
Стратегический	план	иногда	называют	матрицей	или	дорожной	картой.	
**

Восточно-Сибирский	филиал	ФГБУ	«НИИ	труда	и	социального	страхования»	Минтруда	России,	ныне	–	АНОО	
ДПО	«ИНСТИТУТ	ТРУДА»	(г.	Иркутск).	
***

Так	сложилось,	что	сотрудники	Института	труда	не	курят,	поэтому	«перекуры»	взяты	в	кавычках...	
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пару-тройку переменных (дату, ФИО и должности), вывести на печать и передать документ 
на подпись или на визу дальше по должностному функционалу – объективно неоправданно 
много для специалиста, хорошо знакомого с эксплуатацией оргтехники, что признают сами 
сотрудники. 

Главное при этом, понимание, что время (10-15 минут) на периодические (как правило 
каждый час) перерывы, тем более, регламентированные инструкциями по охране труда, 
абсолютно необходимы для всех работников без исключения. Время, которое сотрудники 
расходуют на полив цветов в офисе, подготовку чая или кофе, само чаепитие и уборку стола 
и посуды и т.п. – совершенно необходимо в процессе чередования работы и отдыха в 
течение рабочего дня. 

Цель аудита времени – научить работников эффективно и экономно им распоряжаться, 
без переработок и потерь. 

Основы стратегического менеджмента (Strategic 
Performance Management)∗ 

В основе данного раздела лежит статья «Основы стратегического менеджмента», которую см. на 
нашем на сайте Профриск.РФ 

<…> 
Обратная связь («Feedback») является существенным элементом культуры 
стратегического управления и предполагает широкое распространение результатов проекта 
(политики, программы) среди организации в целом и основных заинтересованных групп 
влияния. Для отдельных проектов эта стадия может быть пропущена или усечена по 
причинам конфиденциальности, но в целом для стратегии она совершенно необходима. 

Подумайте, кстати, почему говорят, что “Feedback – завтрак чемпионов” (Feedback is the 
Breakfast of Champions), почему именно завтрак, ведь с точки зрения обратной связи и, тем 
более, триумфа, именно ужин – праздничный или не очень – был бы логичнее? Чем 
отличаются новости от “жаренных фактов”? Традиционно, настоящие новости всегда 
узнавали из утренних газет. За завтраком, предвкушая  новый день, мы слушаем и смотрим 
утренние новости вчерашнего дня не только как итог и окончательный факт свершившегося, 
но как отложенный во времени итоговый вывод, издревле сформулированный в известной 
мудрости “утро вечера мудренее”. Салюты, фейерверки и прочее веселье – это уже 
завершение праздника, парады же проводят с утра, трезво… 

Управление	результативностью	(Performance	Management)	

Мало составить хороший стратегический план, попробуйте его воплотить. Как бы ни был 
хорош сценарий, он обречён, если исполнение (performance) бездарно. И дело далеко не 
всегда в плохих актёрах. Если руководитель (точнее – “руко-разводитель”) и топ-менеджеры 
(точнее – “топ-топ” менеджеры) винят своих подчинённых, то вспомните, что мешает 
плохому танцору. Плохая игра – это плохая режиссура и плохое исполнение. 
«Андерперфоманс» (Underperformance), т.е. недостаток исполнительской результативности 
– беда многих организаций в наши дни. Актуальность стратегического менеджмента стала 
особенно ощутима на рубеже веков, когда в ответ на вызовы глобализации именно 
пресловутый «человеческий фактор» стал причиной катастрофических неудач одних 
корпораций и феноменального успеха других. 

<…> 
																																																													
∗	Без	иностранных	слов	тут	не	обойтись,	материал	заморского	источника,	важно	понимать	смысл.	
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Исследования свидетельствуют, что многие компании имеют хороший стратегический план, 
но более половины из них не в состоянии «членораздельно артикулировать» (articulate) и 
распространить (communicate) его эффективно для организации. Вы можете нарисовать 
заманчивую перспективу, поставить самые дерзкие по замыслу стратегические цели, но они 
так и останутся мёртвыми картинками, т.е. застынут на бумаге, если координаты 
управляющих «точек» не будут заполнены уже упомянутым ранее «живым веществом» – 
человеческим фактором. В лучшем случае вы будете обречены суетливо бегать от одной 
заданной вами (или вашим “руко-разводящим топ-топ” менеджером) «точки» к другой, 
демонстрируя «театр одного актёра» (one man show), в худшем – гонять людей от одной 
«победной вершины» к другой, раздражая их бесплодностью труда, в котором они не видят 
смысла. Сколько финансово-промышленных гигантов оказалось на грани банкротства на 
рубеже веков и сколько корпораций не вписались в новое столетие, оставив показательные 
примеры в экономической (ещё печальнее – когда в политической) истории? Вспомним, что 
стратегия – это в первую очередь политика организации. 

Миссия невыполнима, если стратегические цели заданы без должной коммуникации 
(«плохие дороги») и без должного внимания к корректности исполнения (назовём это – 
«недостаток компетенции»). Оба хорошо знакомых из литературной классики национальных 
синдрома («дураки и дороги») в наши дни оборачиваются глобальными вызовами 
конкурентоспособности. 

Стратегическое управление результативностью (Strategic Performance Management) – 
это процесс, в котором управление организацией осуществляется через 
систематическое определение её миссии, стратегии и целей, измеримых посредством 
критических факторов успеха (critical success factors – CSF) и ключевых индикаторов 
результативности (key performance indicators – KPI) для принятия своевременных 
корректирующих действий с тем, чтобы держать организацию в нужном направлении (to 
keep the organization on track). 

Искусство Performance Management в том, чтобы довести организацию до намеченной цели, 
т.е. не потерять заданный ориентир из виду при выполнении ежедневных рутинных 
операций. Тогда благие цели не вымостят дорогу в нежелательное место, а желания 
«хотели как лучше» не приведут к роковому воспроизводству печальных результатов. И 
самое главное – «дураки» не помешают исполнению вашего замысла, поскольку умный 
менеджмент всегда локализует недостаток компетенции (или чьё-то нежелание нести 
перспективу ответственности, “включая дурачка”) опосредованием стратегической, 
генеральной цели (Ultimate objective), адекватными ей промежуточными (Intermediate) и 
непосредственными (Immediate) задачами развития стратегии. 

Полностью статью «Основы стратегического менеджмента» с продолжениями и дополнениями см. 
на нашем на сайте Профриск.РФ 

<…> 

Нормирование и производительность труда, 
стимулирование труда по индикаторам или показателям 
«перфоманса» (KPI) 

Раздел	написан	на	основе	статей	о	KPI	,	которые опубликованы на сайте Профриск.РФ 

«Ки-Пи-Ай» - «A performance indicator or key performance indicator (KPI) is a type of 
performance measurement. KPIs evaluate the success of an organization or of a particular activity 
(such as projects, programs, products and other initiatives) in which it engages». Так определяет 
понятие KPI англоязычная Wikipedia.  
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А вот, что пишет её русскоязычный аналог: «Ключевые показатели эффективности (англ. 
Key Performance Indicators, KPI) – показатели деятельности подразделения (предприятия), 
которые помогают организации в достижении стратегических и тактических (операционных) 
целей. Использование ключевых показателей эффективности даёт организации 
возможность оценить своё состояние и помочь в оценке реализации стратегии…».  

Читаем далее: «KPI позволяют производить контроль деловой активности сотрудников, 
подразделений и компании в целом. Для термина «key performance indicators (KPI)» 
зачастую используется русский перевод «ключевые показатели эффективности» (КПЭ), 
однако это не совсем верно». С переводом по смыслу слов key (ключевой…) и indicator 
(индикатор, показатель) проблем не возникает, но слово performance невозможно 
однозначно трактовать, хотя технически, это «производительность, КПД».  

Правильную формулировку можно найти в стандарте ISO 9000:2008. Он разделяет слово 
performance на два термина: результативность и эффективность. По стандарту, 
результативность – это степень достижения запланированных результатов (способность 
компании ориентироваться на результат), а эффективность – соотношение между 
достигнутыми результатами и затраченными ресурсами (способность компании к 
реализации своих целей и планов с заданным качественным уровнем, выраженным 
определёнными требованиями – временем, затратами, степенью достижения цели).  

Слово performance объединяет в себе и результативность, и эффективность. Таким 
образом, правильным переводом термина KPI будет «ключевой показатель результата 
деятельности», так как результат деятельности содержит в себе и степень достижения, и 
затраты на получение результата. КПЭ – это инструмент измерения степени реализации 
поставленных целей…». 

А теперь, давайте разберёмся, что означает слово «KPI» по-русски. 
С точки зрения управленческого смысла, который вкладывают в это понятие его зарубежные 
авторы, это во многом так, как указано в Википедии. Но те же зарубежные авторы и 
управленцы (эффективные менеджеры без кавычек!) намеренно оставляют как бы «за 
кадром» одну существенную, не менее ключевую для понимания сложности 
управленческого процесса деталь. 

Понятие «Перфоманс» (performance) в английском языке гораздо богаче по смыслу, чем в 
приведённых из Википедии определениях. И если принять во внимание всю палитру 
смыслов этого заморского слова, то картина станет намного ярче, объёмнее и полнее 
банально узкого и весьма субъективного понятия «эффективность». Особенно когда речь 
идёт не об абстрактной организации или деятельности, а о конкретных людях, об активности 
конкретных, живых работников, об их труде и о том как они работают, трудятся.  

Оказывается, перфоманс – это ещё и игра актёров, художественное выступление на 
публике, представление (традиционный перевод этого слова в англо-русских словарях), 
выступление, исполнение, шоу, вид художественного творчества… 

Именно это в конечном итоге и выходит, если учесть, что оценивается «эффективность» 
деятельности не абстрактных «дивизионов», а труд вполне конкретных и живых 
сотрудников, т.е. людей,  исполняющих свои функциональные роли, играя по тем правилам, 
которые установило руководство организации, и вполне себе творчески (ничуть не менее 
художественно, чем актёры в театре) показывающих (речь ведь о показателях) то, что 
требует от них начальство. 

Конечно же они будут играть, разыгрывая перфоманс перед своими начальниками, если 
установленная работодателем система показателей эффективности их труда предполагает 
такую же отчётность для оценки их «эффективности» и «результативности». Знакомая 
картина?  

Результат такой «системы показателей» и «отчётности по результатам» – это, как правило, 
имитация бурной деятельности сотрудниками с одной стороны и отчётность по текущим 
сиюминутным   «достижениям» – с другой. Все, несмотря на риторику о «миссии» и 
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«стратегии», живут сегодняшним днём, так как акционеры и «стейкхолдеры» требуют 
финансового успеха сегодня, дураков, которых можно кормить «завтраками» давно нет, 
деньги нужны здесь и сейчас.  От того и многие сегодняшние стратегии стали «стратегиями 
одного дня». Напомним, что стратегия – это всегда вопрос времени.  

Данный раздел не является критикой KPI в принципе. Он лишь показывает, что любые 
инструменты управления людьми, включая пресловутые KPI – это всего лишь 
инструменты, важно не упускать из виду цель их создания. Важно, чтобы инструменты не 
превратились в самоцель. Кажется, что внешне между гением и дураком невелика разница. 
О том, как правильно связать KPI с целями организации сказано в предыдущем разделе. 

Нормирование	и	производительность	труда	

Нормы труда могут и должны быть пересмотрены по мере совершенствования или 
внедрения новой техники, технологии и проведения организационных либо иных 
мероприятий, обеспечивающих рост производительности труда, а также в случае отказа от 
использования физически и морально устаревшего оборудования (таков смысл части 2 
ст.160 Трудового кодекса РФ). В этой связи, не случайно, срок проведения анализа для 
определения целесообразности пересмотра норм труда рекомендуется устанавливать не 
реже одного раза в пять лет. 

А теперь ответ на принципиальный вопрос: в какой степени допустимо «научное-
прикладное» творчество специалистов по нормированию труда? Ведь оценивается 
труд живых людей, индивидуальные характеристики которых – величина переменная. Труд 
работников одной и той же квалификации, с одними и теми же физическими, умственными и 
психологическими характеристиками будет разный и всегда будет индивидуален. Труд не 
может быть обезличен, так как это – деятельность, активность конкретного лица (да-да, 
любой труд имеет своё совершенно конкретное лицо!), поэтому труд всегда 
персонифицирован, как ни пытайся упростить и стандартизировать трудовую функцию: 
любой работник в пределах заданных начальством параметров может как прибавить так и 
убавить темп, также как и не имеют границ художественно-творческие способности ваших 
сотрудников изображать разную степень трудовой активности. Именно по этой причине в 
трудовых отношениях имеет значение такая сугубо личностная и не поддающаяся 
измерению средствами «объективного контроля» характеристика как совесть (трудовая 
совесть), и её производная – добросовестный труд – без требования которого не обходится 
ни одна должностная инструкция.  

Необходимо понимать, что объективные средства контроля и измерений, применяемые при 
фотохронометражных наблюдениях, методы статистического анализа и т.п., являются лишь 
средствами в руках управляющих производственными и трудовыми процессами. Отвечая 
на поставленный выше вопрос, правильным ответом будет: «смотря в каких целях и для 
каких управленческих задач применяется нормирование труда». 

Именно цель оправдывает средства нормирования труда. Если цель – определить такие 
нормы, чтобы работник трудился как можно дольше и «не помер раньше времени от 
непосильного труда», тогда нормы будут установлены с учётом рекомендаций 
профпатологов и врачей-гигиенистов. Если медицина труда вас мало интересует, а цель – 
выжать от работника, нещадно эксплуатируя его труд, максимально возможное до того как 
«списать в утиль», то все средства хороши, в том числе и нормирование труда. 

Важно понимать, что более менее объективно можно нормировать физический труд. Труд 
умственный, включая управленческий, нормировать не возможно в принципе. Очень условно 
поддаются нормированию отдельные элементы управленческого труда, которые можно 
описать количественными факторами. Делать это надо очень осторожно, с пониманием сути 
процесса, нельзя же измерять нормы труда управленца только количеством звонков или 
совещаний. Опять же, время – как длинное, в одних случаях, так и короткое, в других – 
всегда служило мерилом эффективности любого управленца. 
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 С нормированием труда тесно связана такая экономическая категория, как 
производительность труда. Оперируя этим термином также следует различать 
количественные и качественные характеристики труда. 

Очевидно, что производительность труда врача, умеющего работать на современном 
медицинском оборудовании, и при соответствующих современных организационно-
технических условиях, которые способен (и обязан) создать работодатель (например, 
избавление его от бумажной рутины, автоматизация трудоёмких процессов и т.п.) будет 
совершенно иной, нежели врача поликлиники или больницы середины прошлого века.  

Также как и производительность труда преподавателя становится совершенно иной, если он 
умеет «держать аудиторию» не только с помощью мела и доски – орудий труда прошлых 
веков, но и с помощью современных аудиовизуальных (мультимедийных) средств передачи 
информации. Никто не станет отрицать и фактор умения работы за компьютером и, 
особенно, работы с поисковыми системами, как фактор производительности труда. 

Задача этого раздела – не пересказывать школьные (университетские) истины, которые вы 
без труда найдёте в учебниках (желательно в старых советских – из прошлого века, они 
честнее написаны), а показать крайнюю неоднозначность таких инструментов управления 
персоналом и управления трудовыми ресурсами вашей организации и их изменчивость в 
современных условиях товарно-денежных отношении. 

В экономике труда важно фундаментальное понимание, что труд является товаром лишь в 
плоскости гражданско-правовых отношений, т.е. коммерческих отношений, т.е. 
исключительно «по-горизонтали». И труд не является товаром и не может быть таковым в 
вертикально-субординированных, служебных, трудовых отношениях «работодатель-
работник». И, в конце концов, труд не может быть товаром, потому, что лицо, если оно 
настоящее, нельзя ни продать, ни купить, как и культуру и образование и здоровье и жизнь. 
Маски – сколько угодно, а лицо – нет.  Ещё больше читайте об этом в наших материалах на 
сайтах Профриск.РФ (https://profrisk.ru) и https://vsf-niitruda.ru  

<…> 

Аттестация работников, формирование кадрового 
резерва, подготовка кадров, оценка квалификации  
и профессиональные стандарты. 
В российской практике сложились три типа аттестации по принадлежности к сферам 
деятельности персонала: аттестация государственных служащих, аттестация научных и 
научно-педагогических работников и аттестация персонала корпораций. 

<…> 
Аттестация персонала служит юридической основой для переводов, продвижения по 
службе, награждения, определения размера заработной платы, а также понижения в 
должности и увольнения. Аттестация направлена на улучшение качества персонала, 
определение степени загрузки работников и использования его по специальности, 
совершенствование стиля и методов управления. 

В последнее время аттестация персонала сочетается с внедрением профессиональных 
стандартов и развитием так называемой системы независимой оценки квалификаций, 
предусмотренной Федеральным законом «О независимой оценке квалификаций» (№ 
238-ФЗ от 3.07.2016), однако, учитывая диспозитивные (добровольные, необязательные) 
нормы указанного закона, оценка квалификации персонала всё равно является внутренним 
делом корпорации, а иногда и собственной инициативой самих работников. 
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Профессиональные	стандарты	и	«независимая		оценка	квалификации»	

<…> 
В июле 2016 г. был принят Федеральный закон «О независимой оценке квалификации» (№ 
238-ФЗ от 3.07.2016), который предусматривает формирование системы независимой 
оценки квалификации на соответствие профессиональным стандартам, основанной «на 
доверии к качеству этой оценки со стороны работодателей и граждан» (согласно задумке 
инициаторов принятия этого закона). Координатором системы независимой оценки 
квалификации является Национальный совет при Президенте РФ по профессиональным 
квалификациям, полномочия которого определены Указом Президента России от 16 апреля 
2014 г. № 249. 

В целях организации работы по оценке квалификации на базе отраслевых (межотраслевых) 
объединений работодателей или ассоциаций, представляющих профессиональные 
сообщества, создаются специальные (то есть дифференцированные по видам 
профессиональной деятельности) советы по профессиональным квалификациям. Эти 
советы наделяются решением Национального совета при Президенте РФ полномочием по 
отбору юридических лиц, на базе которых будут созданы центры оценки квалификаций. 
Именно эти центры и призваны проводить «независимую оценку» квалификации в форме 
профессионального экзамена с оформлением её результатов в виде свидетельства, 
форму которого утвердил Минтруд России своим приказом (Приказ Минтруда России №725н 
от 12 декабря 2016 г.). 

Согласно упомянутому закону, сведения о выданных свидетельствах о квалификации 
вносятся в специальный реестр. Обеспечение практической деятельности Национального 
совета, специальных советов, центров оценки квалификации осуществляет Национальное 
агентство развития квалификаций – автономная некоммерческая организация, созданная 
в целях обеспечения деятельности по развитию квалификаций. Подробнее об этом 
Агентстве и его деятельности см. на сайте http://nark.ru  

Национальное агентство развития квалификаций (НАРК) также формирует и осуществляет 
ведение информационно-справочного ресурса «Реестр независимой оценки 
квалификаций», который включает в себя сведения о советах, центрах оценки 
квалификации, сведения о наименованиях квалификаций и положениях профессиональных 
стандартов, на соответствие которым проводится оценка квалификации, с указанием сроков 
действия свидетельств о  квалификации и документов, необходимых для прохождения 
экзамена по соответствующим квалификациям.  

Наряду с НАРК активным проводником политики внедрения профстандартов является ФГБУ 
«ВНИИ труда» Минтруда России (ранее – Научно-исследовательский институт труда и 
социального страхования), на базе которого развёрнут программно-аппаратный комплекс 
Минтруда России «Профессиональные стандарты». Вместе с тем, Восточно-Сибирский 
филиал ФГБУ «ВНИИ труда» в Иркутске, всегда критично относился к практике 
коммерческого внедрения системы оценки квалификаций, считая, что независимой от 
коммерции и бизнеса в образовании, такая система может функционировать только на 
государственной основе. 

Институт труда (АНОО ДПО «ИНСТИТУТ ТРУДА»), созданный в г. Иркутске в 2016 г., во 
многом продолжил традиции ФГБУ «ВНИИ труда» Минтруда России (коллектив тот же). Что 
касается профессиональных стандартов и «системы независимой оценки квалификаций», то 
Институт посвятил этим вопросам, включая спорным и полемическим, много материалов, 
большинство из которых опубликованы на сайтах Профриск.РФ (https://profrisk.ru) и 
https://vsf-niitruda.ru  

Проведение	аттестации	

Аттестация сотрудников, оценка их квалификации – это сугубо внутреннее дело 
работодателя, вопрос его кадровой политики и стратегии по развитию персонала. 
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Законодательство, в том числе Трудовой кодекс, предусматривает аттестацию, но не 
регламентирует это процесс, предоставляя работодателю самому определиться в каком 
объёме и как организовать эту процедуру. Учитывая, что аттестация и оценка квалификации 
– во многом вопрос деликатный и чувствительный для любого работника, так как от этого 
зависит его статус: служебная, должностная позиция и карьера, включая оплату труда, то 
следует заранее урегулировать основные вопросы, включая возможные споры, локальными 
актами работодателя. 

Аттестация должна быть максимально объективна и прозрачна. 

По распространённой практике, для проведения аттестации руководитель организации 
приказом назначает аттестационную комиссию, определяет её состав (председателя, 
заместителя председателя, секретаря и членов комиссии) из числа руководящих работников 
и высококвалифицированных специалистов. 

Проведение аттестации осуществляется на основе графиков, которые доводятся до 
сведения аттестуемых, как правило, не менее чем за месяц до её начала, а документы на 
аттестуемых представляются в аттестационную комиссию за две недели до начала 
аттестации. Состав аттестационной комиссии утверждается руководителем организации по 
представлению начальника службы управления персоналом. Аттестационная комиссия 
работает без отрыва от основных должностных обязанностей, по совместительству. 
Подготовкой аттестационных листов занимается секретарь комиссии, а отзывами-
характеристиками на аттестуемых – их непосредственные руководители. Подготовительный 
этап заканчивается за две недели до начала аттестации, чтобы члены комиссии смогли 
заранее ознакомиться с документами на аттестуемых. 

<…> 

Бюджетирование кадровой службы 
<…> 
Итак, мы рассмотрели процесс бюджетирования службы персонала как универсальный и 
многоплановый инструмент управления. Эффективность любого подразделения 
определяется как отношение затрат к той пользе, которую оно приносит. Деньги и время – 
ограниченный ресурс, но если подразделение добивается серьёзных результатов при 
ограниченном бюджете, это многое говорит о профессионализме его сотрудников. 

 
©	АНОО	ДПО	«ИНСТИТУТ	ТРУДА».		
Иркутск,	ул.	Софьи	Перовской	30.	
Тел.	(3952)	458-500	
Email:	info@profrisk.ru	
Профриск.рф	

*Промо-версия с фрагментами курса! 
Цена полной версии – 500 руб. (цена условна, избирательна и может 
меняться!) Поставляется в электронном виде на эл. почту заказчика. 

Заказать полную версию этого учебного пособия (в стоимость 
приобретения включена подписка на регулярные обновления и 
дополнения) и записаться на курс можно дистанционно: 664007, г. Иркутск, 
ул. Софьи Перовской, 30, офисы 110, 111, тел. 458-500 (код Иркутска 3952), 
моб. (8) 902-544-33-62 (звонить по иркутскому времени: МСК+5, GMT+8). Эл. 
почта: info@profrisk.ru или seminar@vsf-niitruda.ru Интернет: https://profrisk.ru  


