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Актуальность работы обусловлена высокой значимостью человеческого ресурса для любой современ-
ной компании. При этом, несмотря на то, что важность человека в организации постоянно возрастает, до 
сих пор недостаточно развит инструментарий, позволяющий повысить объективность решений, принимае-
мых в области управления человеческими ресурсами. Отсутствие безусловно объективных методов оценки 
вклада работника приводит к его неудовлетворенности и демотивации. Сотрудник не чувствует достаточ-
ной защищенности в организации, что постепенно перерастает в снижение лояльности работников и ведет 
к усилению рисков и повышению угроз экономической (в том числе – кадровой) безопасности в деятель-
ности предприятия. В таких условиях руководству практически невозможно удержать конкурентные пре-
имущества на рынке и обеспечивать достижение стратегических целей компании. Таким образом, внедрение 
эффективных и объективных методов оценки работников может стать фактором, способствующим повы-
шению конкурентоспособности и стратегической результативности современного предприятия. Практика 
показывает, что более объективными методами являются аналитические расчетные инструменты. В этом 
ряду метод функционально-стоимостного анализа и его применение в управлении человеческими ресурсами 
заслуживает особого внимания. В статье дается комплексная оценка применения этого оптимизационного 
метода и изучены возможности его использования в качестве ключевого инструмента принятия объективных 
кадровых решений. Результатом проведенного исследования является ряд рекомендаций, которые позволя-
ют повысить объективность принимаемых кадровых решений, что направлено на минимизацию кадровых 
рисков, повышение конкурентоспособности и повышение результативности реализации стратегии пред-
приятия в долгосрочном периоде. Выработанные предложения могут быть сравнительно быстро внедрены 
в практику любого предприятия, что обуславливает практическую значимость выполненной работы. 
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The relevance of the work is due to the high importance of human resources for any modern company. At the 
same time, despite the fact that the importance of the person in the organization is constantly increasing, the tools to 
improve the objectivity of decisions taken in the field of human resources management are still underdeveloped. Of 
course the lack of objective methods of assessment of the contribution of the employee leads to his dissatisfaction 
and demotivation. The employee does not feel sufficient security in the organization, which gradually develops into 
a decrease in employee loyalty and leads to increased risks in the activities of the enterprise. In such circumstances, it 
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Человеческие ресурсы являются во 
всех смыслах ключевым ресурсом для лю-
бой современной организации. Во-первых, 
значение кадров неоспоримо с точки зре-
ния обязательности и необходимости ис-
пользования такого фактора производства, 
как «труд». Во-вторых, каждый работник 
приходит в организацию извне, а значит, 

взаимодействие организации с каждым 
из сотрудников обуславливает изменение 
(как правило – рост) зависимости органи-
зации от внешней среды, как в контексте 
защищенности работника профсоюзами, 
так и в контексте привнесения каждым со-
трудником в организационную культуру 
новых элементов и приоритетов. В-третьих, 
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кадровый менеджмент является важным 
компонентом общей системы менеджмен-
та вообще и стратегического менеджмента 
организации в частности, так как кадровый 
состав организации способен существен-
но повлиять на своевременность, скорость 
и результативность стратегических измене-
ний. Четвертым аспектом, значение кото-
рого за последние годы существенно воз-
росло, можно считать значение кадров, как 
в части непосредственно кадровой безопас-
ности, так и в целом экономической без-
опасности организации. Поскольку у всех 
перечисленных выше аспектов есть общий 
объект – кадры, в данной работе предпри-
нята попытка взаимоувязки этих областей 
управления организацией в некую систе-
му. Системный характер и переход к ком-
плексным характеристикам, описывающим 
показатели деятельности предприятия, не-
обходим для устранения информационной 
асимметрии в экономике. 

Системное объединение указанных 
управленческих областей вокруг элемента 
человеческих ресурсов представляет ин-
терес как с теоретической точки зрения, 
так и с практической. Это обусловлено от-
сутствием аналогичных разработок в со-
временной теории и практике менеджмен-
та. В частности, недооценено значение не 
только рационального, но и объективного 
подхода в принятии решений относитель-
но кадров, как важнейшего условия обе-
спечения кадровой безопасности. Между 
тем управленческие решения составляют 
сердцевину управленческого процесса, осо-
бенно при реализации стратегического 
управления. При этом в целях обеспечения 
выполнения стратегических задач имен-
но кадровые аспекты зачастую становятся 
предметом принимаемых решений. В то же 
время сотрудники, не обладая достаточной 
информацией о стратегии и политике ком-
пании, становятся своеобразными «жертва-
ми» принимаемых решений, что негативно 
отражается на вопросах безопасности. 

В связи с этим необходима выработка 
таких процедур принятия управленческих 
решений в области кадров и кадровой по-
литики, которые смогли бы обеспечить про-
зрачность процесса принятия решений и их 
высокую объективность и справедливость 
в глазах работников организации, что позво-
лит избежать сопротивления изменениям, 
и возникновения недовольства со стороны 
работников организации в ходе реализации 
любой избранной стратегии. 

Исходя из перечисленных выше аспек-
тов, связанных с управлением человече-
скими ресурсами в современной фирме, 
в данной работе поставлена цель поиска 

эффективного и современного метода, по-
зволяющего объективно оценивать челове-
ческие ресурсы организации, выявлять не-
равномерности при закреплении трудовых 
функций и определять пути их устранения, 
а также принимать решения, направленные 
на оптимизацию использования человече-
ских ресурсов организации с минимальны-
ми негативными последствиями для трудо-
вого коллектива. Достижение поставленной 
в исследовании цели обеспечивается реше-
нием трех следующих укрупненных задач. 

Первая задача, поставленная в рабо-
те, заключается в попытке увязать такие 
управленческие области, как кадровая по-
литика, общее стратегическое управление 
и экономическая (в том числе кадровая) без-
опасность. Несмотря на достаточную разра-
ботанность каждого из направлений, в име-
ющихся источниках пока слабо отражена 
взаимосвязь указанных областей, особенно 
это касается взаимосвязи с вопросами эконо-
мической безопасности предприятия.

Вторая решаемая в работе задача – это 
поиск новых методов объективного обосно-
вания управленческих решений, связанных 
с работниками организации. Управленче-
ские решения, направленные на человека 
в организации, априори имеют субъектив-
ную составляющую, что делает их уязви-
мыми с позиций реализации стратегиче-
ского механизма управления и обеспечения 
экономической безопасности в части ее 
кадровой составляющей. Внедрение мето-
да функционально-стоимостного анализа 
в область принятия решений относительно 
оптимального использования человеческих 
ресурсов способствует повышению объ-
ективности таких решений и повышению 
эффективности функционирования органи-
зации в целом. 

К общему итогу работы подводит вы-
полнение третьей задачи – выведение на 
новый уровень понимания значимости не 
просто рациональных, но объективизи-
рованных управленческих решений, свя-
занных с управлением человеческими ре-
сурсами через осознание роли человека 
в обеспечении экономической безопасно-
сти организации и успешности организации 
в достижении ее стратегических целей. 

материалы и методы исследования
Цель, поставленная в рамках исследования, по-

требовала проведения аналитической работы в от-
ношении сразу нескольких значимых категорий 
современного менеджмента. В первую очередь тре-
буется рассмотрение процедуры стратегического 
управления, чтобы выявить и зафиксировать момент, 
с которого начинается влияние результатов принято-
го управленческого решения в отношении кадров на 
результаты деятельности и стратегии организации. 
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При этом качество разработки кадровых решений на-
ходится в тесной взаимосвязи с кадровой политикой 
организации. 

Анализ особенностей выработки кадровой по-
литики современной организации логически подво-
дит исследование к необходимости оценки кадровой 
составляющей в комплексе экономической безопас-
ности предприятия. Особенно важным является опре-
деление факторов, способных повлиять на рост угроз 
кадровой безопасности и поиск условий, которые мо-
гут обеспечить кадровую безопасность на современ-
ном предприятии. 

В этой связи потребовалось детально изучить 
и провести сравнительный анализ наиболее часто 
используемых методов принятия управленческих 
кадровых решений, так как именно в этой области 
наблюдается существенный застой и отсутствие ин-
новационных подходов при выработке кадровых 
решений. Используемые же современными пред-
приятиями подходы к выработке управленческих ре-
шений в отношении человеческих ресурсов, даже при 
выполнении требования рациональности принимае-
мых решений, зачастую воспринимаются сотрудни-
ками организации как необъективные. Непонимание 
большинством сотрудников критериев и показателей, 
применяемых при выработке отдельного кадрового 
решения или разработке кадровой политики в целом 
приводит к нежеланию исполнять требования данно-
го решения. В дальнейшем неисполнительность со-
трудников не только повышает напряженность в тру-
довом коллективе, но и создает угрозы эффективной 
деятельности организации. А потому имеется острая 
необходимость внедрения таких методов принятия 
решений, которые бы позволили устранить субъек-
тивность во всех ее проявлениях. К таким методам 
относятся прежде всего разнообразные методы ко-
личественного анализа. Из наиболее разработанных 
методов данной группы обращает на себя внимание 
метод функционально-стоимостного анализа. 

Отсюда важным компонентом исследования яв-
ляется изучение методики функционально-стоимост-
ного анализа.

Завершающий этап исследования связан с оцен-
кой возможностей применения методики функцио-
нально-стоимостного анализа в области принятия 
кадровых решений и выработкой рекомендаций, по-
зволяющих расширить границы использования дан-
ного метода. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

В сложившихся в настоящее время ус-
ловиях бизнеса следует обратить особое 
внимание на возрастание роли конкурен-
ции, существенное ускорение темпов изме-
нения бизнес-среды, повышение требова-
тельности потребителя к характеристикам 
товара и общее значительное повышение 
неопределенности внешней среды [1]. В та-
ких обстоятельствах для того, чтобы фирма 
не просто выживала, но и достигала опре-
деленных рыночных результатов, необхо-
димо наличие у фирмы такого свойства, 
как способность быстро адаптироваться 
и гибко перестраиваться с учетом изменя-
ющихся условий среды Выполнение такого 

требования возможно только в том случае, 
если в компании будет реализовываться 
стратегический подход к управлению, что 
обусловит разработку стратегии развития 
компании, а также стратегии ее функци-
онирования на всех уровнях реализации 
бизнес-процессов (корпоративном, единиц 
бизнеса и функциональном). 

Установление целей и определение 
миссии организации является одной из 
основных задач высшего руководства. 
Выполнение миссии и достижение целей 
обеспечивается стратегией поведения, 
разработка которой составляет важную 
часть стратегического менеджмента. Та-
ким образом, стратегическое управление 
является необходимым фактором успеха 
современного предприятия, что обуслав-
ливает актуальность изучения сущности 
и содержания стратегического менеджмен-
та фирмы и его отдельных компонентов. 
Гибкое управление, которое может обе-
спечить адаптацию предприятия в усло-
виях изменчивой внешней среды бизнеса, 
в настоящее время можно считать одним 
из ключевых условий успешного стра-
тегического управления. Своевременное 
реагирование на возникавшие изменения 
может быть достигнуто только посред-
ством стратегического управления разви-
тием предприятия, а выбор правильного 
стратегического решения становится важ-
нейшим условием обеспечения жизнеде-
ятельности организации. Таким образом, 
все современные компании, вне зависимо-
сти от сферы деятельности и формы соб-
ственности, в разной степени углубленно-
сти, но реализуют стратегические подходы 
к управлению – выполнение этого условия 
является обязательным для любой фирмы, 
стремящейся у успеху в конкурентной сре-
де. Ключевым отличием стратегического 
подхода является обязательная оценка из-
менений, происходящих во внешней среде 
(в идеале – прогноз будущих изменений 
среды) и выработка (планирование) сцена-
риев поведения и действий, позволяющих 
фирме быть готовой к любому варианту 
грядущих изменений и своевременно (т.е. 
очень быстро) адаптироваться к новым 
условиям среды. Только такой подход де-
лает современную компанию способной 
к выживанию в условиях нестабильности 
рыночной среды [2]. Оперативное приня-
тие объективных управленческих решений 
может стать безусловным конкурентным 
преимуществом фирмы, позволяя быстрее 
запускать механизмы изменений. Если же 
при этом фирма сможет минимизировать 
изменения, требуемые в рамках стратеги-
ческого решения, то это позволит сокра-
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тить или полностью устранить внутреннее 
сопротивление организационным измене-
ниям со стороны персонала, что даст пред-
приятию возможность оперативно реа-
гировать и своевременно адаптироваться 
к изменениям во внешней среде. 

Обеспечение гибкости и адаптивности 
требует от руководства фирмы формиро-
вания такого трудового коллектива, кото-
рый будет способен быстро перестраивать 
свою внутреннюю деятельность, эффек-
тивно реализуя организационные измене-
ния, инициированные менеджментом ком-
пании. Для этого работники должны быть 
уверены в правильности действий своих 
лидеров и быть полностью лояльны к сво-
ей компании. 

В связи с вышеперечисленным можно 
выделить основные тенденции развития 
в управлении современными компания-
ми [3, с. 27]:

1. Претерпевают существенные изме-
нения подходы к формированию органи-
зационных структур современных компа-
ний. Это обусловлено развитием цифровой 
среды, виртуальных процессов и общим 
повышением значимости технологическо-
го компонента бизнеса. Имеет место тен-
денция снижения жесткости и иерархич-
ности организационных и управленческих 
структур и переход к развитию программ-
но-целевого управления. На смену орга-
низации работы трудовых коллективов по 
функциональному принципу приходят 
проектный и командный подходы, сетевые 
организационные формы и групповая ра-
бота с максимальной самостоятельностью 
подразделений, формирование рисковых 
«новаторских команд», полностью отвеча-
ющих за прибыль и убытки. Каждое такое 
подразделение («дивизион») полностью 
финансово обеспечивает свою деятель-
ность, вступая на коммерческой основе 
в партнерские отношения с любыми други-
ми независимыми организациями. Вопро-
сы стратегического развития и интеграции 
крупных компаний сосредотачиваются 
и разрабатываются относительно неболь-
шими подразделениями корпоративного 
управления, принимающими управленче-
ские решения, связанные с крупными ин-
вестициями. 

2. Для современных организаций ха-
рактерна ориентированность управленче-
ской системы на компетентность работ-
ника, готовность руководства поддержать 
сотрудника в его инновациях, позитивное 
отношение к риску и индивидуальной ини-
циативе работника, способствующие росту 
эффективности на всех участках деятельно-
сти организации. Мнение многих специали-

стов сходится в одном: уровень образования 
и квалификация работников становятся од-
ним из важнейших стратегических ресур-
сов современной организации, а в будущем 
их роль еще будет возрастать. 

3. В отличие от организаций, разраба-
тывающих планы своего развития еще лет 
десять-пятнадцать назад, приоритетом со-
временных компаний становится внимание, 
уделяемое «организационной культуре», ко-
торая включает организационную систему 
ценностей, поддерживаемую как руковод-
ством, так и персоналом компании и обе-
спечивающую увязку текущей деятельности 
каждого работника с общими целями орга-
низации в долгосрочном периоде. В данном 
контексте особую важность приобретает 
гибкость лидерства в компании, сила или 
слабость личностных контактов, создание 
условий и систем оценки компетентности 
каждого работника, обеспечение атмосфе-
ры вовлеченности в дело достижения целей 
фирмы всех ее сотрудников. Выполнение 
таких условий недостижимо без готовно-
сти менеджмента компании к широкому 
делегированию полномочий нижестоящим 
звеньям структуры управления и конкрет-
ным исполнителям. Также важным являет-
ся создание среды для продуктивного вза-
имодействия руководства и подчиненных, 
мотивация всех сотрудников к достижению 
целей в стратегии управления, использова-
ние современных систем информирования 
и коммуникаций компании. 

При отсутствии у организации единой 
общей стратегии развития и/или функци-
онирования не исключено, что различные 
бизнес-единицы компании (обособленные 
подразделения) разработают собственные 
планы, которые будут содержать противо-
речия относительно друг друга и не обе-
спечат возможности использовать конку-
рентные преимущества компании в целом. 
Это приводит к внутренним конфликтам, 
задерживает переориентацию фирмы 
и делает ее работу неритмичной и неэф-
фективной. Оказавшись в подобной си-
туации, фирме необходимо устранить как 
минимум две чрезвычайные проблемы: во-
первых, определить нужную альтернативу 
из нескольких вариантов для планирова-
ние роста и развития фирмы и, во-вторых, 
обеспечить направление усилий всего тру-
дового коллектива в русло, обеспечива-
ющее достижение желаемых результатов 
и состояния. 

Итак, изложенное выше позволяет рас-
сматривать современные подходы к управ-
лению с использованием стратегического 
инструментария как систему управления, 
в котором особое место отводится всем 
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видам ресурсов организации. При этом эф-
фективное стратегическое управление не-
возможно без опоры на человеческий потен-
циал, формирующий основу организации, 
реализующей гибкое регулирование и сво-
евременные структурные изменения, адек-
ватные влиянию окружающей среды; эти 
особенности позволяют достичь конкурент-
ных преимуществ, что в конечном итоге по-
зволяет не только обеспечить долгосрочное 
выживание компании, но и достижение по-
ставленных целей [4, с. 49–50]. Успешное 
функционирование и развитие предприятия 
во многом определяется эффективностью 
сформированной системы стратегического 
управления человеческими ресурсами как 
одного из основных элементов стратеги-
ческого управления предприятия в целом. 
Поскольку условия корпоративной среды 
постоянно меняются, зачастую приходит-
ся корректировать направленность работы 
всех подсистем корпоративного стратеги-
ческого управления, в том числе подсисте-
мы управления человеческими ресурсами. 
С целью обеспечения способности пред-
приятия противостоять конкуренции край-
не важно создать такой трудовой коллектив, 
который позволит минимизировать влия-
ние угроз кадровой безопасности. В связи 
с этим возникает необходимость особое 
внимание уделить изучению аспекта кадро-
вой безопасности в подсистеме управле-
ния человеческими ресурсами в стратегии  
предприятия. 

Анализ существующих источников вы-
явил, что на сегодняшний момент в теоре-
тическом плане нет единства в определении 
понятия кадровой безопасности. Большин-
ство авторов предлагает свою трактовку 
данного понятия. В то же время множество 
существующих трактовок можно привести 
к четырем основным подходам, рассматри-
вающим категорию кадровой безопасности 
с разных углов, а именно: 

1) как процесс предотвращения нега-
тивного воздействия на безопасность орга-
низации в целом [5, с. 195], 

2) как существенный элемент эконо-
мической безопасности организации [6, 
с. 122–128]; 

3) как характеристику состояния защи-
щенности организации [7, с. 239]; 

4) как комплекс управленческих функ-
циональных мер по противодействию воз-
можным угрозам [8].

Обеспечение кадровой безопасности 
представляет для современной фирмы акту-
альную проблему, что обусловлено возрос-
шим влиянием на результаты функциониро-
вания фирмы со стороны факторов внешней 
среды прямого воздействия и не менее 

острого влияния со стороны факторов сре-
ды косвенного воздействия. Здесь особенно 
важно отметить возрастание роли конку-
рентного влияния на функционирование 
любой компании, а также степень развития 
социально-экономических процессов, до-
стигнутую на уровне экономики отдель-
ных регионов и территорий. Особенным 
в формировании этого организационного, 
административного и производственного 
процесса является сложность построения 
модели управления с элементами самообра-
зования и умением быстро реагировать на 
окружение. 

Исследования, проводимые специали-
стами в области кадровой безопасности, 
позволяют выявить основные источники 
риска, возникающие в деятельности со-
временной фирмы в связи с человеческим 
фактором. Как показывают исследования, 
многие фирмы, вне зависимости от мас-
штабов, организационно-правовой формы 
и сферы деятельности, несут значительные 
имущественные и интеллектуальные поте-
ри, виноваты в которых именно сотрудники 
фирмы. Речь может идти как о мелких хи-
щениях товарно-материальных ценностей, 
так и о действиях, приводящих к разглаше-
нию стратегически значимой коммерческой 
и клиентской информации [9]. 

Между тем, качество человеческого 
ресурса организации (причем качество 
в широком понимании: квалификация, 
зрелость работника, характеристика мо-
тивации его деятельности и т.д.) – явля-
ется мощным фактором конкурентного 
преимущества компании. Состав челове-
ческих ресурсов вполне способен повли-
ять как на результаты текущей деятельно-
сти, так и на стратегические возможности 
и перспективы дальнейшего развития 
фирмы в конкурентной среде. При этом 
следует отметить двустороннюю зависи-
мость «человек – фирма»: если результа-
тивность фирмы во многом определяется 
составом и качественными характеристи-
ками человеческого ресурса, то человек-
работник находится в зависимости от ус-
ловий, которые фирма может создать ему 
для раскрытия его потенциала и реализа-
ции возможностей его профессионально-
го и творческого роста [10].

На практике решение задачи обеспече-
ния кадровой безопасности зачастую оказы-
вается не самым простым, что доказывает 
состояние человеческой составляющей на 
большинстве предприятий, а также прово-
димые различными учеными исследования, 
направленные на установление корреляции 
между конкурентоспособностью и рыноч-
ными достижениями предприятия и уров-
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нем кадровой его безопасности. Это имеет 
особенно серьезные последствия в услови-
ях острой конкуренции, когда часть дей-
ствий конкурентов может быть направлена 
непосредственно на персонал компании. 
Такое воздействие может приобретать раз-
личные формы: от прямого переманивания 
сотрудников, имеющих особое значение для 
компании, до скрытой мотивации чужих со-
трудников с целью склонения их к обману 
доверия работодателя. Еще большую опас-
ность представляют сотрудники, недоста-
точно лояльные к своему работодателю, что 
способствует их легкому вовлечению в реа-
лизацию мероприятий и действий конкури-
рующих структур, направленных на утрату 
конкурентных преимуществ компании [11]. 

В современных условиях степень за-
щищенности конкретного субъекта совре-
менного профессионального предпринима-
тельства от угроз кадровой безопасности 
в значительной степени определяет его 
конкурентные позиции. Существенным 
преимуществом, обеспечивающим успех 
в условиях конкуренции, для современной 
организации является высокое качество че-
ловеческого капитала организации-работо-
дателя [10]. И здесь многое зависит от каче-
ства принимаемых относительно человека 
в организации решений. 

Принятие решений в процессе стратеги-
ческого управления можно рассматривать 
как своего рода искусство поиска компро-
мисса для устранения проблемы. Однако 
особенностью любого управленческого 
решения является доказанный факт, что 
решение любой управленческой проблемы 
всегда имеет как положительные, так и от-
рицательные последствия: устраняя (мини-
мизируя) одну проблему, управленческое 
решение выводит на возникновение новых 
проблем и необходимость их решения. Та-
ким образом, при любом управленческом 
решении всегда достигается позитивный 
результат в одном в ущерб другому. Почти 
всегда в той или иной степени этот ущерб 
связан с человеком в организации. Реше-
ния, связанные с персоналом, априори 
оказываются субъективными, так как при-
нимаются человеком-руководителем в от-
ношении других людей. С целью придания 
таким решениям большей объективности 
необходимо использовать аналитический 
количественный (поддающийся счету) ин-
струментарий. В качестве такового видится 
применение метода функционально-стои-
мостного анализа. 

Как следует из наименования данного 
метода, в процессе применения функцио-
нально-стоимостного анализа осуществля-
ется сравнение показателей, сформирован-

ных в двух плоскостях: функциональная 
плоскость позволяет раскрыть удельный 
вес (вклад) исследуемого компонента в об-
щий объем реализуемых предметом ис-
следования функций. В другой стороны, 
оценивается денежная составляющая, свя-
занная с обеспечением выполнения оцени-
ваемых функций. При этом определяется 
удельный вес (вклад) стоимости, «потра-
ченной» на обеспечение выполнения функ-
ций в общей стоимости (величине затрат), 
связанных с функционированием объекта. 
Сравнение вклада по функциям и вклада 
по стоимости (затратам) позволяет опре-
делить наличие или отсутствие дисбалан-
са – значительного отклонения удельных 
долей по функциям и по затратам в коли-
чественном измерении друг от друга. Если 
выше вклад по функциям – это указывает 
на недооценку данного предмета исследо-
вания. Если выше вклад по стоимости (за-
тратам) – это указывает, что данный объект 
реализацией своих функций не оправдыва-
ет ту величину затрат, которые возникают 
в процессе функционирования. Обе ситу-
ации дисбаланса требуют принятия управ-
ленческого решения, направленного на 
устранение отклонений. 

Традиционно описанная методика ФСА 
применяется в материальном производстве 
для оценки оптимальности производимо-
го товара и поиска путей его рационали-
зации и обновления. Однако метод ФСА 
с полным основанием можно рассмотреть 
в применении к оценке работников. Тогда, 
с одной стороны (функциональной) – необ-
ходимо определить состав функций, закре-
пленных по должностной инструкции за 
данным исполнителем, и их удельный вес 
(вклад) в общем наборе функций организа-
ции, которые необходимо выполнить в свя-
зи с достижением стратегических целей. 
С другой стороны, необходимо определить 
размер затрат, связанных с деятельностью 
данного исполнителя. При этом должны 
быть учтены затраты, связанные с испол-
нением функций работника, оплатой труда 
работника, а также затраты, возникающие 
в связи с обеспечением кадровой безопас-
ности и минимизацией кадровых угроз. 
Величина данных затрат сопоставляется 
с общей суммой затрат по предприятию за 
период, что позволяет определить удель-
ный вес «стоимости» данного работника. 
Далее происходит сравнение двух показа-
телей вклада: по функциям и по затратам, 
после чего определяется наличие дисба-
ланса. Оценка дисбаланса позволяет наме-
тить направления кадровых решений: если 
имеющийся дисбаланс отражает больший 
вклад по функциям, это указывает на пере-
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груженность работника и необходимость 
частичного снятия с него функций с их 
перераспределением на других исполните-
лей. Если же дисбаланс указывает на вы-
сокие затраты, связанные с обеспечением 
деятельности исполнителя, – это можно 
рассматривать как сигнал для признания 
данного работника неэффективным и на-
чала поиска повышения эффективности 
(либо путем дополнения данному сотруд-
нику функций, либо путем снижения «сто-
имости» данного исполнителя до величи-
ны, сопоставимой с возложенным набором 
функций. 

Процедура ФСА может быть полностью 
прозрачной, что обеспечит ее объектив-
ность и позволит сформировать аргументы 
во взаимодействии с работником. При пери-
одическом проведении оценки деятельно-
сти сотрудников при помощи ФСА метода 
может быть достигнут рост эффективности 
исполнителей, а также выявление группы 
исполнителей, в отношении которых может 
быть принято аргументированное решение 
о необходимости оптимизации. 

При выработке решений, связанных 
с реализацией стратегического управления, 
использование метода ФСА в отношении 
работников может позволить быстро опре-
делять «резервы» по загрузке сотрудников 
и оперативно перераспределять функции 
и действия, которые нужно выполнить для 
достижения стратегических результатов. 
Таким образом, использование для оценки 
работников ФСА-метода позволит мини-
мизировать затраты времени на выработку 
решений и переход к их реализации, но при 
этом будет сохранена объективность прини-
маемого решения. 

Заключение
Итак, по результатам исследования 

можно сформулировать несколько выво-
дов. Во-первых, стратегическое управле-
ние является обязательным инструментом 
современного предприятия, без которо-
го невозможно обеспечить его успешное 
функционирование. Сердцевину страте-
гического управления составляют управ-
ленческие решения, своевременное при-
нятие и оперативная реализация которых 
являются залогом конкурентоспособности 
и выживаемости предприятия. Управлен-
ческие решения должны быть доступны 
для понимания исполнителей (работни-
ков фирмы) – в этом случае они не будут 
провоцировать сопротивление со стороны 
сотрудников, и адаптация предприятия 
к внешним изменениям будет проходить 
быстрее и результативнее. Таким образом, 
с позиции стратегии управления крайне 

важно обеспечить объективность управ-
ленческих решений в организации. 

Проведенный анализ подходов к опре-
делению сущности и содержания кадровой 
безопасности на предприятии однозначно 
показывает, что значение принятия управ-
ленческих решений в этой области суще-
ственно недооценено. В связи с этим можно 
сделать второй вывод исследования: с це-
лью минимизации или устранения угроз 
кадровой безопасности необходимо, чтобы 
коллектив полностью доверял своему руко-
водству. Это возможно только в том случае, 
если сотрудники однозначно уверены в объ-
ективности принимаемых управленческих 
решений, в первую очередь управленче-
ских решений в сфере управления кадрами 
организации. Поэтому внедрение методов 
принятия объективных управленческих ка-
дровых решений – важнейшая задача со-
временного менеджмента, в то время, как 
в практике современных предприятий от-
сутствует соответствующие рекомендации 
в этой области. 

На основании изучения процесса при-
нятия решений можно сделать третий 
неутешительный вывод, что решения, 
связанные с персоналом, априори оказыва-
ются субъективными, так как принимают-
ся человеком-руководителем в отношении 
других людей. Важным лимитирующим 
критерием для абсолютного большинства 
решений в сфере управления становит-
ся пересмотр полномочий всех ключевых 
сотрудников в организации, что часто 
связано с их дополнительным делением, 
а значит – сужением полномочий отдельно 
взятого сотрудника относительно его более 
раннего статуса. Это еще одна причина не-
гативного (или настороженного) отноше-
ния человека-работника к принимаемым 
управленческим решениям. С целью при-
дания кадровым решениям большей объек-
тивности необходимо использовать анали-
тический количественный (поддающийся 
счету) инструментарий.

В качестве четвертого вывода следу-
ет подчеркнуть, что практика принятия ре-
шений в современных фирмах показывает, 
что из-за высоких темпов внешних изме-
нений у предприятий отсутствует возмож-
ность выбирать наилучшую альтернативу 
управленческого решения. Таким образом, 
в большинстве случаев менеджмент компа-
нии останавливается на первом из выявлен-
ных подходящих вариантов решения любой 
управленческой проблемы, что позволяет 
устранить либо минимизировать ее воздей-
ствие на функционирование компании. При 
этом очень часто выбираются варианты 
решений, которые кажутся наиболее легко 
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реализуемыми – к их числу с уверенностью 
можно отнести такие, при которых основная 
негативная нагрузка коснется работников 
организации (например, одной из основных 
антикризисных мер практически всегда яв-
ляется сокращение персонала, при реструк-
туризации компании руководство не прини-
мает в расчет негативные последствия для 
работников реформируемых подразделений 
и т.д.) Таким образом, при любых управ-
ленческих мерах человеческий ресурс ока-
зывается наиболее подвержен негативным 
последствиям неоптимальных управленче-
ских решений. А поскольку в основе реа-
лизации решения оказывается конкретный 
работник (или группа работников), то мож-
но утверждать высокую степень не только 
субъективности (см. вывод номер три), но 
и неоптимальности управленческих реше-
ний с участием человеческого ресурса в ор-
ганизации. 

Пятый вывод связан с тем, что для срав-
нения последствий управленческих реше-
ний в сходных организациях или ситуациях 
можно использовать денежное выражение. 
Именно такая возможность имеется при ис-
пользовании функционального стоимостно-
го анализа. 

И общий вывод, который можно сде-
лать по результатам проведенного иссле-
дования, заключается в том, что метод 
функционально-стоимостного анализа, 
примененный в процессе принятия кадро-
вых управленческих решений, позволяет 
обеспечить объективный количественный 
измеритель возможностей исполнителя 
(через оценку его функций). С другой сто-
роны, за счет стоимостного компонента 
метода ФСА появляется возможность оце-
нить затраты, связанные с работой испол-
нителя (оплата его труда, величина потерь 
от его некомпетентных действий и т.д.) 
В итоге появляется возможность сопоста-
вить ценность данного работника (через 
функции, за ним закрепленные, и значи-
мость выполняемых функций в общем 
результате деятельности компании) и сто-
имость данного работника (через денеж-
ную составляющую, связанную с оценкой 
труда работника и ее весом в общих за-
тратах компании). Возникновение дисба-
ланса в ту или другую сторону является 
аргументом объективной необходимости 
корректировки, то есть принятия кадрово-
го управленческого решения в отношении 
работника. Безусловно, объективный под-
ход с использованием метода ФСА позво-
ляет аргументированно показать работни-
ку значимость/незначительность вклада 
труда работника в результаты деятель-
ности предприятия. Таким образом, по-

вышается возможность количественного 
измерения труда каждого работника и воз-
можность сопоставления количествен-
ных показателей нескольких работников, 
что позволит выявить самых нужных ис-
полнителей. Дополнительным эффектом 
применения метода ФСА может стать мо-
тивационный эффект, оказываемый на ра-
ботников и способствующий их желанию 
улучшить свои объективные показатели 
и повысить свой вклад в работу компа-
нии. Стимулирование каждого работника 
на повышение собственной результатив-
ности позволит повысить общую эффек-
тивность деятельности предприятия. 

Новизна работы заключается в достиже-
нии синергетического эффекта через инте-
грацию механизмов стратегического управ-
ления, кадровой политики и экономической 
безопасности компании при помощи такого 
аналитического инструмента, как функци-
онально-стоимостный анализ, путем при-
менения этого анализа в области принятия 
решений по оптимальному использованию 
человеческих ресурсов организации. Фор-
мирование нового инструментария, осно-
ванного на методе ФСА, позволяет вывести 
управление человеческими ресурсами на 
новый стратегический уровень, обеспечить 
объективный подход при принятии решений 
по оптимальному использованию челове-
ческих ресурсов организации, что способ-
ствует наиболее эффективному распределе-
нию обязанностей и функций работников, 
а также установлению рационального по-
ощрения исполнителей. По мнению автора, 
объективность принятых управленческих 
решений по распределению обязанностей 
и функций работников и назначению спра-
ведливого вознаграждения будет способ-
ствовать формированию и укреплению ло-
яльности сотрудников, что, в свою очередь, 
будет способствовать повышению кадровой 
безопасности и формированию конкурент-
ных преимуществ компании в конкурент-
ной среде.
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