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Аннотация. Рассмотрена общая и многогранная проблема повышения 
эффективности торговой организации, решаемая путём совершенствования управления 
персоналом и системы его оценки персонала малых и средних торговых организаций. 
Сформулирована общая цель и задачи комплексного исследования управления персоналом 
торговой организации в условиях нарушения рыночного равновесия и влияния на персонал 
значимых трендов, которые меняют взаимоотношения в коллективе торговой организации, 
создают предпосылки для совершенствования управления персоналом и оценки персонала. 
Обоснована целесообразность совершенствования управления персоналом и его оценки с 
учётом изменений в российской экономике и на рынке. Выбрана теоретическая база, методы 
и инструменты исследования. Для достижения цели и решения поставленных задач 
известный методический инструментарий дополнен инструментами, созданными с 
использованием классификационного подхода (метода). Выделены действенные факторы 
снижения эффективности торговой организации. Обоснованы ключевые требования к 
системе оценки персонала, позволяющие предложить направления её совершенствования. 
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Abstract. The general and multifaceted problem of increasing the efficiency of a trade 
organization is considered, which is solved by improving personnel management and the system of 
its evaluation of personnel of small and medium-sized trade organizations. The general purpose and 
objectives of a comprehensive study of the personnel management of a trade organization in the 
conditions of market imbalance and the impact on the staff of significant trends that change 
relationships in the team of a trade organization, create prerequisites for improving personnel 
management and personnel evaluation are formulated. The expediency of improving personnel 
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management and its evaluation taking into account changes in the Russian economy and in the 
market is substantiated. The theoretical basis, methods and tools of research are selected. To 
achieve the goal and solve the tasks, the well-known methodological tools are supplemented with 
tools created using the classification approach (method). The effective factors of reducing the 
effectiveness of a trade organization are highlighted. The key requirements for the personnel 
evaluation system are substantiated, which allow us to suggest ways to improve it. 

Key words: trade organization; economy; trend; personnel; management; evaluation. 
For citation: Serbinovskaya N.V., Serbinovskiy B.Yu. Improving the personnel 

management of a trade organization: modern challenges and trends (part 1). Journal of Science and 
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Введение. 
Проблема повышения эффективности торговой организации в современной рыночной 

среде остаётся ключевой. Актуальность и сущность проблемы повышения эффективности 
любого предприятия или коммерческой организации вытекает из сущности их деятельности 
в конкурентной рыночной среде. Следовательно, с одной стороны, это многогранная, 
повсеместная и вечная проблема, с другой – периодически решаемая, но каждое решение 
устаревает вместе с изменениями в рыночной среде, с динамикой конъюнктуры рынка 
(например, [1-4]). Отдельные решения имеют как общетеоретический, таки новаторский 
характер, могут использоваться в качестве базы для анализа и творческого поиска лучшего 
решения. При этом известны (1) методы и показатели анализа эффективности торговой 
организации [4], (2) общие подходы к построению системы оценки персонала организации 
[5] и (3) специфические оценки эффективности торговой деятельности, в том числе в 
социальных сетях [6].  

Земля, труд, капитал, информация и предпринимательские способности служат 
основными ресурсами любой (коммерческой или некоммерческой) организации. 
Следовательно, рабочая сила, персонал и труд выступают в качестве определяющих 
составляющих (факторов) процесса производства экономических благ, а система оценки 
персонала должна обеспечивать достижение общей цели организации, создавать условия для 
эффективного достижения результата деятельности. 

Действенным средством повышения эффективности торговой организации служит 
модернизация подсистемы управления персоналом, в том числе оценки персонала, 
увязываемой с динамикой рынка, его конъюнктурой, изменением среды, в которой торговая 
организация ведёт бизнес. При этом совершенствование управления организацией и 
менеджмента персонала взаимосвязаны с изменениями в системе оценки работников. В этой 
связи целесообразно выделить значимые предпосылки и ключевые тренды, которые могут 
быть представлены как значимые, действенные факторы и триггеры наблюдаемых 
изменений и преобразований. Негативное воздействие трендов и факторов должно быть 
нейтрализовано и учтено в процессе выработки решений о содержании и методах 
совершенствования управления персоналом и оценки персонала.  

Гипотеза исследования: в результате исследования коммерческой деятельности 
торговой организации и динамики рыночной среды возможно и необходимо: (1) выделить 
основные тренды, определяющие изменение условий деятельности торговых организаций и 
влияющих на эффективность управления персоналом, производительность и качество труда 
работников; (2) установить характер, направление и степень влияния трендов на подсистему 
управления персоналом и действенность инструментов оценки персонала; (3) опираясь на 
системный подход в выборе решения о совершенствовании управления персоналом, 
учитывая системную основу управления торговой организацией, предложить меры, 
направленные на устранение барьеров, которые препятствуют росту качества и 
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продуктивности труда работников, и модернизацию управления персоналом, повышение 
достоверности оценок и действенности системы оценки персонала. 

Цель исследования (повышение эффективности торговой организации посредством 
совершенствования управления персоналом и системы его оценки), дифференцируется на 
ряд задач: (1) разработка методических и технологических инструментов, расширяющих 
возможности анализа проблем и синтеза решений в рамках предмета, объекта и целей 
исследования; (2) выделения основных вызовов и трендов; (3) описание характера, 
направления и степени влияния трендов на персонал организации; (4) выбор направлений 
улучшения управления персоналом и системы оценки персонала с учётом современных 
вызовов и ключевых трендов, отражающих изменения экономических условий деятельности, 
рыночной среды и конъюнктуры рынка; (5) поиск и обоснование решений и выработка 
рекомендаций, которые позволяют усовершенствовать управление персоналом и создают 
условия для повышения эффективности торговой организации, продуктивности и качества 
труда работников. 

Основная часть. 
Теоретические основания исследования. В качестве теоретической базы исследования 

использованы: (1) принятые на современном этапе развития экономики теории и методы 
управления персоналом и оценки персонала, общие аспекты и отличия в теории и практике 
управления персоналом в России и за рубежом; подходы к организации эффективной работы 
с персоналом; возможности аудита и консалтинга персонала, психологические, социальные, 
этические и правовые аспекты управления людьми, в том числе социальные и 
психологические теоретические аспекты труда и оценки персонала (см., например, [7-15]); 
(2) процессный подход [16]; (3) основные положения теории систем и системного анализа 
(например, описанные в [3, 17]); (4) известные перспективы и выгоды использования новых 
цифровых технологий управления [18-20]; (5) законодательно и программно закреплённые 
Правительством России ключевые аспекты формирования квалифицированной рабочей 
силы, обеспечения продуктивности и качества труда (URL: 
http://government.ru/rugovclassifier/section/2460/). 

Методология, методы и методические инструменты. В части методологии 
исследования, достижения поставленной цели и решения сформулированных задач 
концептуальная авторская позиция такова: (1) управление персоналом – это подсистема в 
общем системном управлении торговой организацией; (2) система оценки персонала – это, 
прежде всего, организационно-управленческая и инструментально-технологическая, 
обеспечивающая возможности объективной оценки результатов труда и потенциал 
персонала, выявления сильных и слабых сторон сотрудников, принятия необходимых и 
своевременных управленческих решений (например, в части обучения и развития 
персонала), обеспечивающих эффективность торговой организации, повышение качества и 
производительности (продуктивности) труда. Совокупность взаимосвязанных элементов, 
включающая инструменты оценки личностных и профессиональных качеств работников – 
это комплексный инструмент, позволяющий руководству повышать потенциал торговой 
организации. По своему назначению и иерархическому положению в экономическо-
технологической организационно-управленческой системе организации она является одной 
из подсистем управления. Подсистема позволяет практически реализовать технологии, 
заложенные в инструментах и детализированные в выбранных и формализованных 
(регламентированных) методиках; (3) в исследовании целесообразно исходить из того, что 
совершенствование управления персоналом неразрывно связано с модернизацией оценки 
персонала, а система оценка персонала – это совокупность взаимосвязанных частей и 
элементов, которую можно разделить на оценочно-инструментальную, аналитическую и 
организационно-управленческую подсистемы (рис. 1). Такой подход отличается от 
традиционного, предлагается и используется в качестве методологической основы 
исследования; (4) изменение системы оценки персонала торговой организации 
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целесообразно связывать с проявляющимися (явно) трендами в экономической, социальной 
и политической средах. 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рисунок 1 – Структурное представление системы оценки персонала торговой организации 
(предложено авторами) 

 
В исследовании использовались наблюдение, анализ документов, модельный 

(игровой) эксперимент (в предлагаемой игре моделировались ситуации и фиксировалась 
реакция работников торговой организации), методы и методики статистики, опрос, 
интервью, анкетирование, инициативное проектирование, SWOT-анализ, а также парных 
сравнений (с последующим расчётом приоритетов и ранжирование результатов), Парето и 
классификации [21, С. 6; 22, С. 99], которые сочетались с институциональным, системным, 
дифференциальным и интегральным подходами, приёмами анализа и синтеза [22]. 

Метод и методика инициативного проектирования (предложенные и разработанные 
авторами) заключались в использовании инициативы сотрудников, которые, с одной 
стороны, отражали своё мнение о нерешённых проблемах и вопросах, а с другой – 
предлагали проекты их решения, касающиеся (1) собственного проблемного положения, 
(2) улучшения управления персоналом (например, распределения функций, процессов и 
работ, учёта и контроля, поощрения и наказания, информационного взаимодействия и т.п.), 
(3) повышения действенности и объективности системы оценки работников. 

При разработке рекомендации по совершенствованию управления персоналом и 
системы его оценки использовались доработанные на основе классификационного подхода 
(метода) инструменты: структура целей оценки персонала (рис. 2); система оценки персонала 
торговой организации как основа выбора оценочных технологий и процедур (рис. 3). 
Предлагаемые классификации (применённые как методический инструмент исследования) 
расширяют возможности анализа влияния современных вызовов и трендов, а также оценки 
персонала, в том числе оценки качества реализации управленческой функции целеполагания 
(на уровнях: руководитель – постановка целей и задач; исполнитель – понимание целей и 
задач, достижение целей, решение задач). 

 Система оценки персонала торговой организации 

Оценочно-инструментальная подсистема. Совокупность инструментов, методик оценки, 
опирающаяся на формально или неформально выбранные, установленные, применяемые 
показатели, индикаторы оценки потенциала, личностных и профессиональных качеств 
работников, групп и команд, эффективности их трудовой, творческой, новаторской, 
организационно-преобразующей и социально-коммуникативной деятельности в организации и 
трудовом коллективе 

Аналитическая подсистема. Совокупность инструментов, методик анализа результатов оценки 
работников, групп и команд, позволяющая, во-первых, выявить их сильные и слабые стороны, 
потенциальные возможности и барьеры (препятствующие эффективной деятельности и 
достижению поставленных целей), во-вторых, выработать решения для организационно-
управленческого воздействия на работника, группу или команду или управленческого 
действия, например, обучения работника, повышения в должности или увольнения работника 

Организационно-управленческая подсистема. Совокупность инструментов, методик 
разработки организационных и управленческих мер по результатам оценки и анализа для 
достижения целей торговой организации и повышения эффективности работников, групп и 
команд, обеспечения конкурентоспособности на рынке 
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Рисунок 2 – Цели системы оценки персонала торговой организации (упорядоченная 
классификация составлена авторами) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рисунок 3 – Схема выбора и построения методик оценки персонала (разработана авторами) 

 Основная, общая цель: обеспечение конкурентной и эффективной деятельности, выживание 
и развитие организации 

Частные (детализирующие) цели системы оценки персонала торговой организации:  
1) обеспечение обратная связь между работодателем и работником для эффективного, 
действенного управляющего, в том числе мотивирующего, воздействия на работника, 
коррекции его поведения на рабочем месте, повышения продуктивности работы (повышения 
качества и производительности труда); 
2) определение слабых и сильных профессиональных качеств, недостатков в 
профессиональной подготовке работника для целенаправленного воздействия на него и 
помощи ему в повышении профессионализма, планировании обучения, переобучении и 
повышении квалификации (как залога его профессионального и карьерного роста, 
повышения личных доходов), подготовки и реализации индивидуальных планов (личного 
развития и карьеры); 
3) выявление возможностей работника для определения его перспектив в торговой 
организации; 
4) установление личных факторов и возможностей повышения эффективности труда 
работника, в том числе путём коррекции графика работы, должностных перемещений и др. 

 Технологическая схема реализации классификационного подхода к выбору методов и 
методик оценки персонала торговой организации  

по стадии, этапу оценки: поиск, наём (подбор) и адаптация персонала; оценка 
эффективности работника; карьерные решения; стимулирование и мотивация персонала; 
выбор управляющего воздействия и решения; увольнение 

по субъекту оценки: индивидуальные; групповые 

по предмету оценки: личностные характеристики работника или кандидата на вакантную 
должность; профессиональная подготовка и пригодность, развитие работника; 
дисциплина, качество и эффективность труда 

по результатам: качественные, количественные, комбинированные 

по способу передачи управляющего воздействия и информации: вербальные (словесные) 
и невербальные (жесты, позы); формальные и неформальные 

по целям оценки: административная, информационная, мотивационная; прогнозирование; 
планирование; оперативное управление 

по объекту оценки: работники на разных управленческих уровнях (руководители, 
исполнители и младший обслуживающий персонал) 

по средствам коммуникации, воздействия, передачи управляющего воздействия и 
информации: традиционные и электронные, в том числе сетевые 

по методическим группам показателей: оценка работы работника другими сотрудниками 
организации; оценка по результатам, уровню продаж; оценка работника покупателями 
(анализ жалоб, претензий, наличие благодарностей); оценка работника руководителями 
среднего и высшего звена 

по рекомендуемой периодичности оценочных мероприятий: ежедневно (оценка 
конфликтных ситуаций); еженедельно или чаще (оценочное собеседование); ежемесячно 
или чаще (рейтинги, кейсы, итоговые ежемесячные или еженедельные оценки работы); по 
полугодиям или кварталам (оценки покупателей, клиентов); ежегодно (аттестация) 

по аспектам управления персоналом: аттестация; личные достижения; лидерский 
потенциал; результатов деятельности; профессиональные и личностные качества и 
компетенции 
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При совершенствовании системы оценки персонала (в условиях усложнения и 
высокой действенности факторов снижения эффективности деятельности торговой 
организации) особое внимание целесообразно уделять следующим моментам: 

1) руководители высшего звена должны: ясно видеть и правильно формулировать 
проблемы организации; выявлять причины проблем и факторы, влияющие на эффективность 
труда персонала; решать проблемы, следовательно, правильно и чётко ставить цели и задачи 
(общие и частные цели торговой организации, в том числе стратегические, тактические и 
операционные, общие и частные подразделений и групп персонала, перспективные и 
текущие, оперативные цели работников); понимать сложности, в которых находятся 
работники организации, в том числе как члены домохозяйств, в условиях высокой инфляции 
и сокращения их реальных доходов (покупательной способности); обеспечивать 
противодействие негативным факторам и угрозам для сохранения лояльности работников к 
торговой организации; умение находить компромиссы в системе конфликтных интересов 
организации и её сотрудников; добиваться устранения субъективизма, фаворитизма 
(«человеческого» фактора, искажающего объективную оценку) в оценке персонала; 
обеспечить учёт и контроль рабочего времени, качества и производительности труда 
работников; 

2) руководителям среднего звена следует обеспечить: оценку и действенное 
оперативное управление персоналом; повышение качества и производительности труда; 
экономную трудовую деятельность, сокращение издержек при сохранении и повышении 
качества и производительности труда; действенный учёт и контроль рабочего времени; 
сплоченность коллектива и рабочих групп; стимулирование и мотивацию работников на 
рабочих местах; 

3) исполнители должны понимать и умело преодолевать: трудности современного 
периода торговой деятельности организации, обеспечивая на своём рабочем месте 
необходимые качество и производительность труда; цели и задачи организации («Каждый 
солдат должен знать свой манёвр»). 

Действенная система оценки персонала должна обеспечить проведение 
периодической оценки результатов труда работников во всей организации (начиная с 
руководителей высшего звена), в том числе должна позволять оценить:  

а) достижение целей и выполнение поставленных задачи организации (следовательно, 
оценивается потребность в оцениваемом сотруднике);  

б) эффективность, продуктивность, результативность труда работников и отдельных 
групп;  

в) действенность методов оценки персонала, управленческих решений и 
управляющего воздействия на работников;  

г) эффективность стратегии, планов и программ по повышению эффективности и 
развитию потенциала персонала (работников);  

д) действенность, эффективность системы стимулирования и мотивации персонала;  
е) необходимость и полезность совершенствования системы оценки персонала по 

выявленным слабым сторонам и проблемным аспектам. 
Следует пояснить важный методологический аспект:  
1) с системных позиций эффективность всегда связывается с достижением 

поставленных целей, поэтому в данном контексте эффективность синонимически 
связывается с действенностью (способностью системы или её отдельных частей направить 
работника на достижение поставленных целей и решение порученных задач) и 
продуктивностью (то есть с получением продукта или иного результата, соответствующего 
поставленной цели или задачи);  

2) в экономическом смысле – это сравнение результата и затрат на его получение (в 
том числе отношение результата в его денежном выражении и затрат на его достижение), 
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поэтому, если речь идёт об эффективности, то должны существовать и использоваться 
методики расчёта показателей эффективности;  

3) если цели не достигнута или порученная работнику задача не решена, то об 
экономической эффективности не может идти речи (труд работника не может быть признан 
продуктивным и эффективным). 

Обсуждение результатов. Результаты исследования обладают ограниченной 
новизной, прежде всего, в части предложенных дополнений методики исследования, 
созданной на основе известных теоретических положений. Следовательно, представленные 
результаты непротиворечивы в отношении современных теоретических основ управления 
персоналом и результатов исследований ряда других авторов, а тезисы о развитии персонала 
и цифровизации системы оценки персонала только подчёркивают необходимость 
вписываться в общие и важные тренды, о чем заботится государство и пишут многие авторы. 

Заключение. 
В исследовании применены метод и методика инициативного проектирования, а 

также методики, построенные на классификационном подходе (методе), которые 
разработаны авторами. Они позволяют: выделить ключевые тренды, влияющих на 
деятельность малых и средних торговых организаций и их персонал; охарактеризовать 
влияние трендов на персонал торговой организации; определить слабые стороны и 
недостатки организаций, связанные с управлением персоналом, а также (как основной 
результат) выбрать направления улучшения управления персоналом и меры по 
модернизации управления, способствующие повышению действенности управления 
персоналом и системы оценки персонала, росту производительности и качества труда, 
следовательно, улучшающие перспективы торговой организации в условиях изменения 
экономических условий деятельности, рыночной среды и конъюнктуры рынка.  
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