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В исследовании даны сущностные характеристики ситуационного, системного, функционального, 

процессного подходов в менеджменте; выявлена необходимость первостепенной значимости использова-

ния ситуационного подхода в менеджменте; акцентировано внимание на социальной стороне системного 

подхода, реализующей идею саморазвития кадрового контроллинга в менеджменте; рассмотрен систем-

ный подход как совокупность взаимосвязанных методов исследования свойств объекта, в том числе пер-

сонала организации, и управления его креативной составляющей – кадрами, дающий возможность обос-

нованно сформулировать комплексное управленческое решение во взаимодействии частей в целом и 

воздействия целого на каждый его элемент. Таким образом, системный подход открывает возможности 

встраивания контроллинга кадров в менеджмент организации с максимально возможным эффектом 

решения вопросов целеполагания организации; доказана некорректность противопоставления функ-

ционального и процессного подходов в менеджменте, поэтому процессный и функциональный подходы 

рассматриваются не как взаимоисключающие, а взаимодополняющие друг друга и представляющие ор-

ганизационную общность, двуединство, при этом особую значимость имеет организация ролевого соче-

тания этих подходов к управлению в контроллинге кадров, максимизирующее эффект достижения целей 

менеджмента организации как системы; обоснована необходимость ролевого сочетания процессного и 

функционального подходов как организационной общности; охарактеризовано триединство системного, 

функционального и процессного подходов к управлению в контроллинге кадров, с позиции которых за-

кономерно сформулировать понятие процесса как абстрактного представления о совокупности, высту-

пающей в некоторой логической последовательности взаимосвязанных и взаимодействующих, системно 

повторяющихся видов деятельности, которые преобразуют «входы» в «выходы», причем, «выход» одно-

го процесса в их системном взаимодействии является «входом» для одного или нескольких процессов в 

их сети, «выход» процесса – это заранее запрограммированный результат, имеющий конкретную цен-

ность для определенного лица в рамках клиентских ожиданий.  
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На сегодняшний день с разной степенью ус-

пешности находят применение в области управле-

ния экономической деятельностью разнообразные 

подходы, в том числе, ситуационный, системный, 

функциональный, процессный. Каждый из них, 

отдельно взятый, имеет свой аспект применения 

для выполнения задач менеджмента, исходящий из 

природы существования и инструментального 

применения. В экономической практике все эти 

подходы реально применяются по мере необходи-

мости в них, дополняя и усиливая эффект проявле-

ния других. 

В основе ситуационной теории управления  

М. П. Фоллет [1] и Д. Вудворта [2] доказывается 

зависимость степени эффективности методов 

управления от суммы сложившихся в определен-

ном месте и времени обстоятельств, диктующих 

организации ее положение и возможности выхода 

из кризисной ситуации. В соответствии с этой тео-

рией важно знать связь между характеристикой 

одноименной ситуации и применяемость подходов 

к управлению внутренней и сопряженной средой 

организации. 

При решении вопросов управления на уровне 

организации нельзя игнорировать такой метод 

изучения экономической деятельности, каким яв-

ляется системный подход. В системном подходе 

организация и входящие в нее структурные и про-

цессные элементы рассматриваются как объект 

познания в виде системы [3]. Философское пони-

мание системы в современной транскрипции со-

вместимо с идеей Г. В. Ф. Гегеля, согласно кото-
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рой под системой следует понимать развиваю-

щуюся внутри себя целостность, с дополнением, 

что это целое составлено из частей, и связывая 

системность с самодвижением объектов природы, 

общества, знания [4]. Такое понимание системы 

ставит ее в ряд диалектических категорий, сущест-

вующей в развитии, где системность имеет свойст-

ва методологичности как способа существования 

идеи нематериальной субстанции, какой являются 

знания, интеллект, креативность. 

Классическим образцом системного подхода к 

исследованию живых сообществ являются работы 

К. Маркса [5] и Ч. Дарвина [6]. В этих работах 

просматриваются черты элементаризма, выражен-

ные в необходимости сведения к элементарной 

основе любого сложного объекта на принципе 

единства анализа и синтеза и разнородности связей 

в наблюдаемых объектах. Идеи системного иссле-

дования применительно к определенной экономи-

ческой структуре получили возможность дальней-

шего развития в науке и практике современного 

общества с постановкой новых задач и решением 

новых проблем. В них комплексно решаются во-

просы социальной, экономической, психофизиоло-

гической, экологической природы. Системный 

подход дает возможность рассматривать объект 

управления в качестве множества элементов с 

взаимосвязями и отношениями и осуществлять 

построение обобщенных характеристик системы с 

целостными свойствами подобного множества. На 

этой основе разрабатываются логистические и ме-

тодологические принципы системного анализа по 

всем направлениям деятельности организации [7]. 

Системная методология в контроллинге как 

элементе менеджмента организации открывает 

возможность применения идей саморазвития в 

управлении подобно тому, как это происходит в 

биологических системах. Перенесение законов 

преобразования из биологической в социальную 

среду с востребованием кибернетических средств 

управления может, реализуя универсальность сис-

темного подхода, дать толчок к всестороннему 

развитию института кадрового контроллинга в ме-

неджменте организации.  

Системный подход, рассматриваемый как со-

вокупность взаимосвязанных методов исследова-

ния свойств объекта, в том числе персонала орга-

низации, и управления его креативной составляю-

щей кадрами, может обоснованно сформулировать 

комплексное управленческое решение во взаимо-

действии частей в целом и воздействия целого на 

каждый его элемент. Таким образом, системный 

подход открывает возможности встраивания кон-

троллинга кадров в менеджмент организации с 

максимально возможным эффектом решения во-

просов целеполагания организации, что иллюстри-

рует схема, приведенная на рисунке 1.  

Мы не применяем системный подход в его 

точной концепции, а используем его более широко, 

так как его принципы способны улавливать сте-

пень устаревания применяемых правил научной 

навигации при решении современных, нестандарт-

ных задач менеджмента. 

Его понятия адекватны постановке задач кад-

рового контроллинга, требующих рассмотрения 

проблем управления людьми с позиций, не на-

шедших пока достаточно широкого диапазона то-

лерантности в российском научном сообществе. 

Широкоосвоенный и традиционно воссозда-

ваемый подход к менеджменту, получивший на-

именование функционального, воспроизводит про-

блемы, с ним связанные [8]. Более того, эти пробле-

мы в последнее время стремительно нарастают, из-

меняясь и качественно, превращая первоначальные 

достоинства подхода в пороки и слабости сего-

дняшней действительности. Они нарастают как 

следствие кардинальных изменений, касающихся 

места бизнеса в мировой экономике, новых форм 

конкурентности и партнерства, роли человека в 

бизнес-процессах с высоким уровнем развития тех-

ники и средств коммуникации. Как ответ на объек-

тивную действительность формируется стихийное 

коллективное утверждение с разной степенью аргу-

ментированности, что «процессный подход – это 

новое, эффективное, тогда как функциональный – 

устаревшее, реакционное, неоправданно высокоза-

тратное» [9]. Такое необоснованное единодушие 

взглядов сегодня сильно растиражировано, особен-

но в национальной научной прессе, что фрагмен-

тарно представлено в таблице 1. 

Репрезентативный ряд авторских трактовок, 

указываемых в таблице 1, абсолютизирует свойст-

во бизнес-процесса – ориентация на клиента-

заказчика, снижая степень объективности понима-

ния его более широкого содержания. Организация 

воспринимается руководителями как деятельность, 

состоящая из бизнес-процессов, нацеленных на 

получение конечного результата. При этом игно-

рируется организационная структура управления 

организацией со свойственным ей закреплением 

функций за отдельными подразделениями [10]. 

Такая точка зрения также грешит излишним ради-

кализмом, чреватым возможными экономическими 

потерями. 
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Рис. 1. Системный аспект встроенности контроллинга кадров в менеджмент организации 

 

Таблица 1 

 

Понятие «процесс» в трактовке современных авторов 

 

Формулировка Автор Источник 

Бизнес-процесс – это совокупность взаимосвязанных мероприятий или задач, на-

правленных на создание определенного продукта или услуги для потребителей 
Павлов А. Ю. [11] 

Бизнес-процесс – устойчивая, целенаправленная совокупность взаимосвязанных 

видов деятельности, которая по определенной технологии преобразует входы и вы-

ходы, представляющие ценность для потребителей 

Малышев Л. [12] 

Логические серии взаимозависимых действий, которые используют ресурсы пред-

приятия для создания или получения в обозримом или измеримо предсказуемом 

будущем полезного для заказчика выхода, такого как продукт или услуга 

Зиндер Е. З. [13] 

Бизнес-процесс – это совокупность целенаправленных созидательных действий по 

производству и поставке продукции для внутренних и внешних потребителей 
Темиров К. В. [14] 

Бизнес-процесс – это множество внутренних шагов (видов) деятельности, начинаю-

щихся с одного или более входов и заканчивающихся созданием продукции, необ-

ходимой клиенту. Назначение каждого бизнес-процесса состоит в том, чтобы пред-

ложить клиенту товар или услугу, то есть удовлетворяющую его 

Ойхман Е. Г., 

Попов Э. М. 
[15] 

 

Противопоставление процессного подхода 

функциональному мы считаем некорректным и не 

соответствующим природе вещей, поскольку 

управленческая деятельность протекает как поток 

управляющих воздействий в виде системы дело-

вых процессов, в то время как деловые процессы 

представляют собой выполнение комплекса управ-

ленческих функций. Поэтому мы рассматриваем 

процессный и функциональный подходы не как 

взаимоисключающие, а взаимодополняющие друг 

друга и представляющие организационную общ-

ность, двуединство. При этом очень важно органи-

зовать ролевое сочетание этих подходов к управ-

лению в контроллинге кадров, максимизирующее 

эффект достижения целей менеджмента организа-

ции как системы. 

Организация рассматривается нами как струк-

тура, имеющая характер системы с сетевым по-
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строением процессов, направленных на достижение 

определенных целей с применением ресурсов и ин-

струментов их преобразования. Наиболее приемле-

мая и обобщающая выдвигаемые индивидуальные 

формулировки отдельных авторов трактовка поня-

тия «процесс», органично связующая различные 

подходы к управлению, рассматривает его, во-

первых, как непрерывно повторяющийся цикл задач 

по достижению запланированного результата; во-

вторых, как набор повторяемых функциональных 

воздействий, преобразующих исходный ресурс (ма-

териал или информацию) в конечный продукт или 

услугу; в третьих, как горизонтальную иерархию 

внутренних изменений предмета управления по ус-

тановленным технологическим стандартам. Здесь 

налицо триединство системного, функционального 

и процессного подходов к управлению, рассматри-

ваемых на уровне организации, ее филиалов и под-

разделений. Объединяющим началом в этих трак-

товках следует назвать присутствие в них абстраги-

рующих аргументов: наличия движения между 

двумя смысловыми и целевыми точками: начальной 

– вход и, конечно, – выход. Отсюда следует, что 

даже прибегая к идентификации конкретных видов 

бизнес-процессов, всегда можно формировать и ис-

пользовать общие нормы теоретического обоснова-

ния, методологии познания и правил моделирова-

ния в изучении законов и природы управления с 

точки зрения объекта, субъекта и предмета управ-

ленческих воздействий.  

С этих позиций вполне закономерно сформу-

лировать понятие процесса как абстрактного пред-

ставления о совокупности, выступающей в некото-

рой логической последовательности взаимосвязан-

ных и взаимодействующих, системно повторяю-

щихся видов деятельности, которые преобразуют 

«входы» в «выходы». Причем, «выход» одного 

процесса в их системном взаимодействии является 

«входом» для одного или нескольких процессов в 

их сети. «Выход» процесса – это заранее запро-

граммированный результат, имеющий конкретную 

ценность для определенного лица в рамках клиент-

ских ожиданий. В организации-экономической 

системе абстрактное понятие процесса приобрета-

ет черты бизнес-процесса, в рамках которого фор-

мируется специфическая ценность для клиента в 

виде материального, финансового или информаци-

онного продукта. Понятие «клиент» применяется 

нами в расширительном ракурсе, не только как 

лицо или группа лиц, но и как другой бизнес-

процесс или другая бизнес-система. 

Производственная организация и ее экономи-

ческая деятельность рассматривается нами как со-

циальная система с позиции интегрированного 

подхода к управлению ее важнейшим ресурсом – 

кадрами, сочетающему системный, ситуационный, 

функциональный и процессный подходы. 

Системный подход дает понятия: цели управ-

ления как общесистемной; частных целей отдель-

ных элементов системы в формате контроллинга 

кадров как отдельных элементов системы с соблю-

дением их иерархии. В социальной системе общая и 

частные цели не совпадают, как не совпадают кол-

лективные, групповые и индивидуальные потребно-

сти, интересы и мотивы деятельности. Существую-

щие между элементами системы двусторонние свя-

зи, организованные как каналы коммуникации, рег-

ламентируют деятельность людей через процедуры 

мотивации и контроля, регулируя и управляя систе-

мой, вырабатывая управленческие решения и фор-

мализуя управленческие процедуры.  

Ситуационный подход, будучи непосредст-

венно связан с системным и процессным, расши-

ряет сферу их практического применения, включая 

ситуационное мышление кадровой составляющей 

персонала организации по прогнозированию си-

туаций в изменяющейся среде, вырабатывая спо-

собы решения проблем, преодоления угроз и ми-

нимизации рисков в зоне большей или меньшей 

предсказуемости среды. 

Интеграция системного и функционального 

подходов способна рассматривать организацию в 

виде социального объекта как адаптивную систему, 

выполняющую функцию поддержания устойчивой 

эффективности взаимодействия частей в целом и 

целого с внешней и сопряженной средой. Реализа-

ция функции адаптивности организации как соци-

ального объекта осуществляется поддержанием в 

системе социальных ролей на основе утвердивших-

ся или утверждаемых образцов распределения 

функций менеджмента, выражающих нормы и тре-

бования к персоналу и гибких способов поддержа-

ния лояльности персонала к этим требованиям. 

Адаптация кадров предполагает органичное вхож-

дение субъектов менеджмента организации на пра-

вах системной единицы в систему выполнения про-

фессиональных функций управления в их процесс-

но-процедурной последовательности. 
Адаптация кадров как части персонала рас-

сматривается нами с позиций трудового и социаль-
ного коррелятивного приспособления к изменяю-
щимся условиям среды; имеет характер психофи-
зиологической аккомодации индивида к среде орга-
низации, коллективу и социально-экономический 
характер создания условий адаптации со стороны 
организации применительно к человеку. Адаптаци-
онные мероприятия как часть процесса управления 
персоналом предполагают непрерывные процессы 
снятия противоречий между изменяющейся средой 
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с соответствующими условиями экономической 
деятельности и ситуативными моделями поведения 
человека. 

Изменения внутреннего состояния и структу-
ры системы, ее места во внешней и сопряженной 
среде – это процесс. В деловой среде процесс дол-
жен иметь экономический эффект, то есть прино-
сить стабильную и долговременно гарантирован-
ную добавленную стоимость. Востребованность 
процессного подхода обусловлена развитием ры-
ночных отношений и природой рынка, развиваю-
щего горизонтальную природу связей и процесс-
ную форму функционирования. 

В современном восприятии менеджмента все в 

большей степени осознается ключевая роль процес-

сов управления, в том числе, управления персона-

лом и его кадровой составляющей, которая постав-

ляет креативные управленческие услуги. Заказчи-

ком и потребителем управленческих услуг по 

управлению персоналом являются факторы бизнес-

процессов (БПп), создающих техническими средст-

вами материальные ценности, имеющие рыночную 

стоимость. В свою очередь, менеджмент организа-

ции (УПj) имеет в своей структуре контроллинг 

экономической деятельности (УПi), в том числе 

контроллинг кадров (УПk), готовящий варианты 

управленческих решений для менеджмента. Схема-

тично система обозначенных процессов изображена 

на рисунке 2. 

 

 
 

Рис. 2. Система процессов менеджмента производственной организации 

 

Интенсивное проникновение идей процессно-

го подхода и развитие на его принципах процесс-

ных технологий управления является ответом на 

кризисные явления в мировой экономике двадца-

того века. Оно исторически оформлено в нашей 

стране как поиск организационной формы управ-

ления, способной активизировать внутренние и 

внешние направления деятельности производст-

венной организации с переносом акцента эффек-

тивности от функционального управления к управ-

лению процессами. Ведущая роль процессного 

подхода в менеджменте диктуется также стреми-

тельным развитием и внедрением в материальное 

производство и корпоративное управление инфор-

мационных технологий, природа которых тожде-

ственна информационным потокам, организован-

ным в информационные процессы. 

Важной целью и преимуществом процессного 

подхода становится управление процессами на ба-

зе создания горизонтальных связей в организации. 

Этот подход меняет понятие структуры организа-

ции, где основным элементом вместо структурных 

подразделений – отделов, цехов, участков с рабо-

чими местами становится процесс. В этих услови-

ях работники и подразделения, задействованные в 

одном процессе, могут самостоятельно координи-

ровать работу в его рамках и решать проблемы по 

возможности без участия руководителей выше-

стоящего уровня. Это позволяет более оперативно 

и результативно принимать управленческие реше-

ния, гибко реагировать на складывающуюся си-

туацию с экономией времени и средств. В отличие 

от функционального подхода процессное управле-

ние позволяет концентрироваться не на деятельно-

сти отдельных подразделений, бригад, отделов, 

отделений, исполнителей, а на результаты сквоз-

ных процессов и работы организации в целом.  

Процессный подход определяет целесообраз-

ность установления наиболее рациональной после-

довательности всех взаимосвязанных, взаимозави-

симых и взаимодополняющих процессов управле-

ния и процедур их реализации с выявлением мето-

дологии критериев, инструментария обеспечения и 

оценки их результативности. Процессное управле-

ние в принципе не допускает лишних, дублирую-

щих операций и тем самым облегчает и упрощает 

∑ БПп →экономическая деятельности организации 

∑ УПj → процессы менеджмента  

организации 

∑ УПi → процессы контроллинга 

организации 

∑ УПk → процессы контроллинга кадров 
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деятельность функциональных служб в логистике 

их взаимодействий и отношений. 
С позиций процессного подхода контроллинг 

персонала и его кадровой составляющей может 
восприниматься как совокупность последователь-
но протекающих управленческих действий по оп-
ределению его оптимальной динамической струк-
туры. Ключевой методологический принцип фор-
мирования процессного подхода к контроллингу 
кадров позволяет рассматривать организацию в 
рамках структурных подразделений, что демонст-
рируется рисунком 1, как систему, и рассматривать 
ее с позиций конвергентности и гармонизации. Ус-
ловия конвергентности имеют в виду, что элемен-
ты, выполняющие одну и ту же функцию в разных 
процессах имеют одинаковое или сходное струк-
турное и инструментальное построение. Гармони-
зация, имея смысл «продукта непротивления сто-
рон», рассматривается как процесс взаимного со-
гласования, обеспечения взаимного соответствия 
мер, действий, мероприятий по унификации, рег-
ламентации, стандартизации правил межличност-
ных и групповых взаимодействий и отношений. 

Преимущества процессного подхода, прини-
маемые в разных пределах, нами понимаются в сле-
дующем формате возможностей их применения: 

 координация действий различных подраз-
делений в рамках процесса; 

 ориентация на результат; 
 прозрачность действий по достижению ре-

зультата, повышение предсказуемости результатов; 
 устранение барьеров между функциональ-

ными подразделениями; 
 исключение невостребованных процессов и 

сокращение лишних вертикальных взаимодействий; 
 сокращение всех видов производственных 

затрат – вещных и временных; 
 возможность осуществления оперативного 

управления посредством связи между отдельными 
процессами внутри системы процессов, их объеди-
нения и взаимодействия. 

Учитывая разные преимущества процессного 
подхода к контроллингу кадров его целесообразно 
представить как обобщенную систему процессов, 
имеющих стадии: мониторинга, анализа, контроля, 
аудита, координации, регулирования, мотивации. 
Подобное формирование управленческих стадий в 
структурном формате организации позволяет с ад-
ресных и временных позиций оптимизировать эко-
номические, финансовые и социальные процессы 
не только в ее внутренней среде, но и влиять на 
внешнее окружение.  
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In the article the author gave intrinsic characteristics of situational, system, functional, process approaches in 

management; revealed need of the paramount importance of use of situational approach for management; focused the 

attention on the social party of system approach realizing the idea of self-development of staff controlling in man-

agement; considered system approach as set of the interconnected methods of a research of properties of an object, 

including staff of the organization, and management of its creative component – staff, giving the chance reasonably to 

formulate the complex administrative decision in interaction of parts in general and influences whole on each its ele-

ment. Thus, system approach opens possibilities of embedding of controlling of staff in management of the organiza-

tion with the greatest possible effect of the solution of questions of goal-setting of the organization; the author proved 

incorrectness of opposition of functional and process approaches in management therefore process and functional ap-

proaches are not considered as mutually exclusive, and complementary each other and the representing organizational 

community, two-unity, at the same time the organization of a role combination of these approaches to management in 

controlling of staff, maximizing effect of achievement of the goals of management of the organization as systems has 

the special importance; proved need of a role combination of process and functional approaches as organizational 

community; the trinity of system, functional and process approaches to management in controlling of staff from 

which position it is natural to formulate a concept of process as abstract idea of the set acting in some logical se-

quence of the kinds of activity interconnected and interacting, systemically repeating which will transform «entranc-

es» to «exits», «exit» of one process in their system interaction is «entrance» for one or several processes to their 

networks, «exit» of process is in advance the programmed result having concrete value for a certain person within cli-

ent expectations.  

Key words: staff controlling, process approach, system approach, functional approach, situational approach, 

management of the organization, economic activity 
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