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Аннотация
Управление развитием персонала на предприятии со смешанной организацией труда является одним из перспективных направлений деятель-
ности менеджера по управлению персоналом. Значимым становится поиск новых управленческих решений по вопросу реализации данного 
процесса в практике функционирования управления персоналом предприятия.
Теоретический анализ существующего опыта показал узкую отраслевую направленность разрабатываемых путей решения для предприятий 
с традиционной формой организации труда, что оставляет их малоприменимыми в широкой практической HR-деятельности в условиях 
цифровизации экономики и перехода на смешанную организацию труда. Важно создание целостного представления о плане реализации управ-
ления развитием персонала предприятия со смешанной организацией труда. Проблема отсутствия управления развитием персонала приво-
дит к слабой информированности кадров о возможностях организации в вопросах развития персонала, низкому уровню включенности всех 
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витием персонала в подразделении компании со смешанной 
организацией труда.

Практическая значимость исследования состоит в воз-
можности дальнейшей реализации плана управления разви-
тием персонала коммерческого подразделения предприятия 
со смешанной организацией труда.

ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ И МЕТОДОЛОГИЧЕСКАЯ 
ОСНОВА ИССЛЕДОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ 
РАЗВИТИЕМ ПЕРСОНАЛА НА ПРЕДПРИЯТИИ 
СО СМЕШАННОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ ТРУДА
В основу теоретико-методологического обоснования 

исследования управления развитием персонала на пред-
приятии со смешанной организацией труда положены ра-
боты по исследованию организации удаленных рабочих мест 
Апенько С.Н. [2], Кошелева А.А. [7], Малышева А.А. [9] и др. 
Особый интерес представляют исследования по совершен-
ствованию обучения и развития персонала: Карпенко М.А. 
[6], Маликов Р.И. и Карпеева В.Ю. [8], Романадзе Е.Л. [10], 
Семина А.П. [11]; цифровизации обучения и развития пер-
сонала: Донгаузер Е.В. [4] и др.; разработки модели ком-
петенций персонала в условиях пандемии и цифровизации 
экономики: Гузаирова Р.Р. [5], Токарева Ю.А. [13,15], Шу-
рыгина Н.А. [14], Чуланова О.Л. [5], Uscova E. [16] и др. 
Особую роль играет изучение управления карьерой как 
элемента управления развитием персонала: Гаспарович Е.О. 
[3], Коваленко Т.К. [3], Токарев А.Г. [3] и др. 

Теоретический анализ показал, что, являясь одним из са-
мых перспективных направлений повышения эффектив-
ности предприятия, совершенствование управления раз-
витием персонала исследовалось специалистами в области 
управления персоналом на протяжении многих лет. Тем 
не менее, доступные для анализа работы отражают решение 
проблем узкой направленности, что делает их недоступными 
для применения в практической деятельности. Важно соз-
дать целостное представление о плане реализации управ-

АКТУАЛьНОСТь И НОВИЗНА 
ИССЛЕДОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ 
ПЕРСОНАЛА НА ПРЕДПРИЯТИИ 
СО СМЕШАННОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ ТРУДА
Актуальность исследований в области изучения управ-

ления развитием персонала на предприятии со смешан-
ной организацией труда исходит из современной ситуации. 
Предприятия вынуждены адаптироваться к новым эконо-
мическим условиям, в том числе продиктованным циф-
ровизацией экономики, нестабильной политической 
ситуацией в мире и прошедшей пандемией COVID-19, 
функционировать в рамках быстро меняющейся внешней 
среды и острой конкуренции. В период ограничений боль-
шинство из них перешли на удаленный формат, а после це-
лый ряд остались в смешанной форме организации труда. 
Растущие требования к уровню квалификации и качеству 
труда актуализируют проблему изучения управления раз-
витием персонала на предприятии со смешанной органи-
зацией труда. 

Цель исследования: на основе изучения процесса управ-
ления развитием персонала на предприятии со смешанной 
организацией труда разработать практические рекоменда-
ции и управленческие решения, направленные на совер-
шенствование данного процесса.

Задачи исследования: проанализировать теоретические 
и методологические основы управления развитием персо-
нала на предприятии со смешанной организацией труда; 
изучить особенности управления развитием персонала 
на предприятии со смешанной организацией труда и пред-
ставить результаты практического исследования; осуще-
ствить поиск новых управленческих решений и разработать 
практические рекомендации, направленные на совершен-
ствование управления развитием персонала на предприятии 
со смешанной организацией труда.

Новизна исследования заключается в теоретическом обос-
новании и разработке основных положений управления раз-

категорий персонала в процесс развития, снижению производительности труда, и как следствие, снижению конкурентоспособности пред-
приятия на рынке. Благодаря решению вопроса эффективного управления развитием персонала на предприятии со смешанной организацией 
труда в современных реалиях успешно реализуется формирование штата квалифицированных сотрудников, которые обладают высокой 
мотивацией к выполнению задач предприятия. Это, в свою очередь, приводит к увеличению эффективности работы каждого сотрудника 
и организации в целом, а значит, ценность человеческих ресурсов на предприятии также подвержена росту и развитию.
Новизна исследования заключается в теоретическом обосновании и разработке основных положений управления развитием персонала в под-
разделении компании со смешанной организацией труда.
Практической значимостью исследования является возможность дальнейшей реализации плана управления развитием персонала коммерче-
ского подразделения предприятия со смешанной организацией труда.

Ключевые слова: управление развитием персонала, предприятие со смешанной организацией труда, организация труда, управление пер-
соналом.

Abstract
Personnel development management at an enterprise with a mixed labor organization is one of the promising areas of activity for a personnel management 
manager. The search for new managerial decisions on the implementation of this process in the practice of functioning of enterprise personnel management 
becomes significant.
The theoretical analysis of existing experience has shown the narrow industry focus of the developed solutions for enterprises with a traditional form of labor 
organization, which leaves them of little use in broad practical HR activities in the context of the digitalization of the economy and the transition to a mixed 
labor organization. It  is important to create a holistic view of the implementation plan for managing the development of personnel in an enterprise with 
a mixed labor organization. The problem of the lack of personnel development management leads to poor awareness of personnel about the organization’s 
capabilities in terms of personnel development, a  low level of  involvement of all categories of personnel in the development process, a decrease in labor 
productivity, and, as a result, a decrease in the competitiveness of an enterprise in the market. Thanks to the solution of the issue of effective management 
of personnel development in an enterprise with a mixed organization of labor in modern realities, the formation of a staff of qualified employees who are 
highly motivated to perform the tasks of the enterprise is being successfully implemented. This, in turn, leads to an increase in the efficiency of each employee 
and the entire organization, which means that the value of human resources in the enterprise is also subject to growth and development.
The novelty of the study lies in the theoretical substantiation and development of the main provisions of personnel development management in a company 
division with a mixed labor organization.
The practical significance of the study is the possibility of further implementation of the personnel development management plan for the commercial division 
of an enterprise with a mixed labor organization.

Keywords: personnel development management, enterprise with mixed labor organization, labor organization, personnel management.
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ления развитием персонала предприятия со смешанной ор-
ганизацией труда. Отсутствие плана реализации управления 
развитием персонала даже на уровне одного сотрудника вле-
чет за собой ряд проблем — слабую информированность 
кадров о возможностях организации в вопросах развития 
персонала, низкий уровень включенности всех категорий 
персонала в процесс развития, снижение производитель-
ности труда и, как следствие, снижение конкурентоспособ-
ности предприятия на рынке. Благодаря решению вопроса 
эффективного управления развитием персонала на пред-
приятии со смешанной организацией труда в современных 
реалиях успешно реализуется формирование штата квали-
фицированных сотрудников, которые обладают высокой 
мотивацией к выполнению задач предприятия. Это, в свою 
очередь, приводит к увеличению эффективности работы 
каждого сотрудника и организации в целом, а значит, цен-
ность человеческих ресурсов на предприятии также подвер-
жена росту и развитию.

ОПИСАНИЕ И РЕЗУЛьТАТы ПРАКТИЧЕСКОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ 
ПЕРСОНАЛА НА ПРЕДПРИЯТИИ 
СО СМЕШАННОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ ТРУДА
Описание практического исследования системы управления 

развитием персонала на предприятии со смешанной органи-
зацией труда

Практическое исследование особенностей управления 
развитием персонала коммерческого подразделения пред-
приятия со смешанной организацией труда проведено для 
выявления актуальных проблем, осуществления поиска но-
вых управленческих решений и разработки практических 
рекомендаций, направленных на совершенствование управ-
ления развитием персонала на предприятии со смешанной 
организацией труда. Исследование позволило выделить уни-
версальные признаки, отличающие данный тип организации 
труда. Во-первых, совмещение офлайн- и онлайн-режимов 
позволяет реализовывать два сценария организации труда: 
выполнение большинства функций сотрудниками осуще-
ствляется удаленно, в то же время частично они работают 
в офисе; часть коллектива полностью переведена на дистант, 
остальные выполняют рабочие функции в традиционной 
форме. Во-вторых, для каждого сотрудника составляется 
персональный рабочий график, его особенности зависят 
от должности, нагрузки и возложенных обязанностей. 
 В-третьих, личное присутствие требуется только во время 
важных совещаний, выполнения определенных функций 
и т.д. Остальное время отводится под индивидуальную ра-
боту. В-четвертых, наблюдается деперсонификация рабочих 
мест, они не оснащаются под определенного сотрудника, 
что снижает издержки. В-пятых, четкое планирование. 
Переход на смешанную форму организации труда не озна-
чает, что сотрудники приходят в офис, когда им этого захо-
чется. Во избежание накладок и повышения эффективности 
команды составляются детальные графики личных встреч 
и совместных активностей. Как правило, функции по раз-
работке планов возложены на руководителей подразделений 
или менеджеров по персоналу.

РЕЗУЛьТАТы ПРАКТИЧЕСКОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ 
ПЕРСОНАЛА НА ПРЕДПРИЯТИИ 
СО СМЕШАННОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ ТРУДА
С целью исследования эффективности управления раз-

витием персонала в подразделении со смешанной органи-

зацией труда проведено анкетирование среди сотрудников 
коммерческого подразделения. Для данной цели была раз-
работана анкета для сотрудников коммерческого подразде-
ления на тему «Исследование эффективности управления 
развитием персонала в организации». Анкетирование про-
ведено посредством инструмента google-формы. В нем при-
няли участие 60 человек, 75% из них женщины, а 25% муж-
чины; 66,7% сотрудников, участвовавших в анкетировании, 
находятся в возрасте 21–30 лет, остальные (33,3%) — в воз-
расте 31–45 лет. Все сотрудники имеют либо высшее, либо 
неполное высшее образование. Большинство сотрудников 
коммерческого подразделения имеют общий стаж работы 
от 6 до 10 лет — 58,3%.

Данный этап исследования помог оценить уровень эффек-
тивности управления профессиональным развитием персо-
нала. При ответе на вопрос: «Как вы считаете, существует 
ли возможность самореализации в Вашей компании?» 66,7% 
сотрудников ответили, что у них есть возможность самореа-
лизации и саморазвития личности в виде повышения своей 
квалификации, в то же время 33,3% разошлись во мнениях 
и считают, что на предприятии не предусмотрена специаль-
ная система развития персонала либо не просматриваются 
пути развития. Это говорит о том, что у части сотрудников 
имеется слабая осведомленность о возможностях развития 
(рис. 1).

Рис. 1. Результаты исследования возможности самореализации и саморазвития 
личности сотрудников в компании

Из ответов на следующий вопрос (рис. 2) выяснилось, что 
91,7% сотрудников считают, что в компании слабо развиты 
возможности для горизонтального или вертикального роста 
и развития персонала. Ни один из опрошенных не выбрал 
утверждение, что сотрудникам часто проводят обучающие 
предприятия и поощряют их инициативу в получении до-
полнительного образования. Это говорит о том, что сотруд-
ники считают, что система профессионального развития 
персонала развита слабо, так как у многих сотрудников 
ограничены возможности для обучения.

Следующий вопрос: «На Ваш взгляд, способствует ли 
внедрение программ обучения и профессионального раз-
вития работников повышению эффективности работы под-
разделения?» продемонстрировал, что две трети сотрудников 
считают повышение квалификации фактором роста произ-
водительности труда и мотивации. В связи с этим сотруд-
ники заинтересованы в своем обучении и развитии (рис. 3).

Также были выяснены способы оценки результатов обу-
чения и повышения квалификации сотрудников в органи-
зации: 41,7% ответили, что оценка результатов обучения 
персонала проводится с помощью онлайн-тестирования 
работников, и 33,3%, что оценка обучения не проводится. 
Пятеро сотрудников отметили, что аттестация проводилась, 
но когда они были в другой должности. Представляется воз-
можным сделать вывод, что процесс оценки знаний в ком-
пании недостаточно регламентирован (рис. 4).

Данное исследование помогло выяснить, что лишь 25% 
видят в компании возможности карьерного роста, при этом 
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75% опрошенных отмечают, что в компании можно совер-
шенствовать свои hard и soft skills. Треть опрошенных не ви-
дят перспектив развития в компании (рис. 5).

41,7% сотрудников отмечают, что чаще всего уровень 
своего профессионального развития повышают руководи-
тели среднего звена. По мнению сотрудников, линейный 
персонал повышает уровень профессионального развития 
в меньшей мере (33,3%). Так как к линейному персоналу 
можно отнести и команду коммерческих специалистов, 
можно сделать вывод, что ее членам не хватает каких-либо 

ресурсов для повышения уровня своего профессионального 
развития (рис. 6).

Рис. 6. Результаты исследования по приоритету групп сотрудников 
для прохождения повышения квалификации

Исследование также показало, что сотрудники коммер-
ческого подразделения считают, что обучение в компании 
позволяет обеспечить сотрудников знаниями и умениями, 
которые необходимы для эффективной работы (66,7%), 
и поддержать в целом профессиональный уровень персо-
нала (58,3%) (рис. 7).

Из проведенного исследования выяснилось, что при 
реализации развития персонала коммерческого подраз-
деления наиболее успешно выполняются, такие функции 
менеджмента персонала, как адаптация (58,3%) и обучение 
(50%). Слабо развиты работа с кадровым резервом персонала 
(33,3%), планирование профессиональной карьеры и раз-
вития (0%) (рис. 8).

Также выяснилось, что в подразделении только 25% 
в курсе о существовании положения о профессиональном 
развитии сотрудников организации (рис. 9). Это свидетель-
ствует о недостаточном информировании о возможностях 
развития.

100% опрошенных указали, что для профессионального 
развития в компании используются тренинги, 75% видят 

Рис. 2. Результаты исследования возможностей профессионального роста и развития в компании

Рис. 5. Результаты исследования перспектив профессионального развития в компании

Рис. 3. Результаты исследования оценки влияния повышения квалификации 
на работу сотрудников

Рис. 4. Результаты исследования возможных способов оценки результатов 
обучения сотрудников в компании



9

Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России (№ 2 (65, 2023) 114:5–12

в компании возможность для наставничества и лишь 16,7% 
опрошенных сотрудников подразделения указали про-
граммы ротации и развития кадров (рис. 10). 

Такие программы существуют, проинформированы о них 
только 66,7% сотрудников подразделения, остальные — нет 
(рис. 11).

Но согласно результатам анкетирования, коммерческое 
подразделение не вовлечено в участие в данных програм-

мах. Об этом сообщили 91,7% сотрудников подразделения 
(рис. 12).

Таким образом, по результатам анкетирования сотруд-
ников коммерческого подразделения прослеживается, что 
в организации управление развитием персонала слабо раз-
вито, несмотря на то, что сотрудники в данном развитии 
заинтересованы. Система внутренней коммуникации с от-
делом персонала развита слабо, так как многие сотрудники 
не информированы о возможностях обучения и развития 
на предприятии. Оценка результатов обучения, развития 
и повышения квалификации сотрудников практически 
не проводится, а если проводится, то с помощью онлайн-
тестирования, аттестации отсутствуют. Чаще всего уровень 
профессионального развития повышают руководители 
среднего звена, и программы развития внутри компании 
в большей части предназначены для них. Сотрудники ком-
мерческого подразделения в данных программах упомянуты 
лишь формально. Недостаточно развита работа с кадровым 
резервом и планированием карьеры персонала, как элемента 
его развития. В организации имеется положение о профес-
сиональном развитии сотрудников организации, но прак-

Рис. 7. Результаты исследования целей обучения в компании

Рис. 8. Результаты исследования наиболее выполняемых функций развития персонала

Рис. 10. Результаты исследования наиболее используемых формах развития персонала

Рис. 9. Результаты исследования уровня осведомленности о существовании 
положения о развитии сотрудников компании
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тически все сотрудники подразделения о нем не проинфор-
мированы.

РЕКОМЕНДАЦИИ МЕНЕДЖЕРУ  
ПО УПРАВЛЕНИЮ ПЕРСОНАЛОМ ПО ПОИСКУ 
НОВых УПРАВЛЕНЧЕСКИх РЕШЕНИЙ 
И РАЗРАБОТКЕ ПРАКТИЧЕСКИх 
РЕКОМЕНДАЦИЙ, НАПРАВЛЕННых 
НА СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ 
РАЗВИТИЕМ ПЕРСОНАЛА НА ПРЕДПРИЯТИИ 
СО СМЕШАННОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ ТРУДА

Управление развитием персонала на предприятии со сме-
шанной организацией труда становится эффективным при 
систематизации новых управленческих решений, разработке 
и реализации практических рекомендаций по совершен-
ствованию развития персонала с учетом специфики дея-
тельности предприятия.

Представлен план реализации управления развитием пер-
сонала коммерческого подразделения предприятия со сме-
шанной организацией труда (рис. 13).

Практические рекомендации, направленные на поэтап-
ное совершенствование управления развитием персонала 
на предприятии со смешанной организацией труда и ответ-
ственные лица за реализацию каждого этапа [1].

1 этап. Разработка системы управления развитием пер-
сонала коммерческого подразделения предприятия со сме-
шанной организацией труда включает (на данном этапе 

принимают участие региональный коммерческий менеджер, 
менеджер по персоналу, руководители структурных подраз-
делений организации): 

 � определение полной организационной структуры в со-
ответствии с актуальными задачами компании и про-
граммами их выполнения; 

 � описание и анализ существующей системы управления 
развитием персонала в подразделении; 

 � разработка и обоснование плана реализации управ-
ления развитием персонала предприятия со смешанной 
организацией труда [12].

2 этап. Разработка механизмов взаимодействия внутри 
системы управления развитием персонала предприятия 
со смешанной организацией труда (осуществляется менед-
жером по управлению персонала организации):

 � анализ передовых образцов существующей практики 
по разработке механизмов взаимодействия внутри сис-
темы управления развитием персонала предприятия 
в целом, и со смешанной организацией труда, в част-
ности;

 � на основе отбора, компиляции, адаптации разработка 
механизмов взаимодействия внутри системы управ-
ления развитием персонала коммерческого подраз-
деления предприятия со смешанной организацией 
труда.

3 этап. Разработка мероприятий по планированию 
и управлению развитием персонала предприятия со сме-
шанной организацией труда (осуществляется менеджером 
по управлению персонала организации): 

 � получение информации об актуальном составе штата;

Рис. 11. Результаты исследования уровня осведомленности сотрудников 
о существовании программ развития персонала

Рис. 12. Результаты исследования возможности участия сотрудников 
в программах развития персонала

Разработка механизмов взаимодействия внутри системы управления
развитием персонала предприятия со смешанной организацией труда

Разработка мероприятий по планированию и управлению развитием 
персонала предприятия со смешанной организацией труда

Реализация мероприятий по управлению развитием персонала                     
предприятия со смешанной организацией труда 

Контроль и совершенствование процесса управления развитием персонала 
предприятия со смешанной организацией труда

Разработка системы управления развитием персонала 
предприятия со смешанной организацией труда

Рис. 13. План реализации управления развитием персонала коммерческого подразделения предприятия 
со смешанной организацией труда
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 � оценка программ подготовки и развития персонала, 
которые имеются как в рамках компании, так и в ком-
мерческом подразделении; 

 � организация адаптационной и профориентационной 
работы с персоналом;

 � разработка планов карьеры; 
 � организация обучения работников;
 � формирование списка сотрудников, которые будут 

включены в кадровый резерв.
4 этап. Реализация мероприятий по управлению разви-

тием персонала предприятия со смешанной организацией 
труда (осуществляется совместно менеджером по персоналу, 
руководителями и работниками организации). Изначально 
реализуется в коммерческом подразделении, при успешной 
реализации впоследствии постепенно вводится во всех под-
разделениях и филиалах.

5 этап. Контроль и совершенствование процесса управ-
ления развитием персонала коммерческого подразделения 
предприятия со смешанной организацией труда (осуще-
ствляется менеджером по персоналу организации).

В заключение отметим, что представленные материалы 
на основе анализа теоретических и методологических основ 
управления развитием персонала, изучения особенностей 
управления развитием персонала на предприятии со сме-
шанной организацией труда позволяют говорить об успеш-
ном результате поиска новых управленческих решений. 
План реализации и практические рекомендации по управ-
лению развитием персонала коммерческого подразделения, 
представленные в исследовании, способствуют решению 
вопроса управления развитием персонала на предприятии 
со смешанной организацией труда.
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Карелин Н.

СИСТЕМА МОСТ. К РЕЗУЛьТАТАМ ЧЕРЕЗ ОБРАТНУЮ СВЯЗь
М., 2023, 96 с.

Посвящается предпринимателям, которые, несмотря ни на что, меняют этот мир к лучшему!
В книгу вошла методика Никиты Карелина, которая позволяет топ-менеджерам, руководителям или 
собственникам бизнеса по-новому взглянуть на отношения со своими подчиненными. А именно создать 
такую среду, где каждый сможет реализовать свой потенциал на 100%, а также помочь достичь, а иногда 
и определить ту самую большую цель, к которой хочет двигаться сотрудник. Все это возможно благодаря 
понятным и конкретным инструментам автора, которые описаны в книге.
Никита Карелин — предприниматель, совладелец сети медиапространства «Pro Город», создатель мето-
дики МОСТ, топ-менеджер.

Фридман А.

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ: РЕЗУЛьТАТ РУКАМИ СОТРУДНИКОВ. ТЕхНОЛОГИЯ 
РЕГУЛЯРНОГО МЕНЕДЖМЕНТА
М.: Добрая книга, 2022, 320 с.

Делегирование — одна из фундаментальных управленческих процедур, так как именно с ее помощью руко-
водитель получает нужные результаты «руками сотрудников». И хотя делегирование относят к азам 
менеджмента, большинство руководителей не умеют пользоваться этим важнейшим инструментом 
управления и поэтому не могут добиться от подчиненных нужных результатов. Как и любой инструмент, 
делегирование обеспечивает нужный результат лишь при правильном применении и создает проблемы, 
если использовать его неправильно.
Это уникальное практическое руководство поможет вам объективно посмотреть на реальность и разо-
брать причины своих прежних управленческих ошибок и неудач. Вместе с Александром Фридманом вы шаг 
за шагом построите собственную систему делегирования и получите огромный практический инструмен-
тарий для радикального повышения точности управления любым коллективом — от небольшой рабочей 
группы до целой компании.
Как и в своих предыдущих книгах, ставших бестселлерами и классикой деловой литературы, Александр 
Фридман последовательно придерживается жесткого и прагматичного подхода к управлению, учитывая 
особенности национального менталитета и российских обычаев ведения бизнеса.




