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Решения являются центральным звеном 
управленческой деятельности. Эффективность 
управления во многом зависит от результатов 
решений. Результативность управленческого 
решения становится очевидной только после 
его выполнения. Для эффективного разрешения 
проблемы на основе подобранной альтернати-
вы необходима тщательная подготовка про-
цесса реализации решения, которая включает 
в себя процедуры подбора и отбора исполни-
телей, их мотивирование и организацию дея-
тельности.

Важнейшим этапом в процессе подготовки 
реализации решения является подбор исполни-
телей. От того, каким образом проведен подбор, 
какие сотрудники будут отобраны в результате 
на его основе для осуществления тех или иных 
полномочий, зависит все последующее функци-
онирование организации в целом.

Изучение и оценка возможностей и способ-
ностей конкретных исполнителей, их деталь-
ное сопоставление с личностными качествами, 
сравнение претендентов в исполнители между 
собой и выбор наиболее подходящих кандидатов 
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с точки зрения требований к выполнению вы-
сококачественного решения является одной из 
главных управленческих функции руководителя 
организации.

Существуют два распространенных взгляда 
на процесс подбора исполнителей. С одной точ-
ки зрения, подбор исполнителей рассматрива-
ется как процесс изучения психологических и 
профессиональных качеств кандидата с целью 
установления его пригодности для выполнения 
обязанностей, а также выбор из совокупности 
претендентов наиболее подходящего с учетом 
соответствия уровня его квалификации, специ-
альности, личных качеств и способностей ха-
рактеру деятельности, интересам организации 
и самого работника [6]. По другому мнению, счи-
тается, что при подборе исполнителей в первую 
очередь следует обращать внимание на уровень 
квалификации, опыт, организаторские навыки, 
авторитет, а также отношение к делу и общий 
настрой сотрудника.

Сопоставление профессиональных способ-
ностей, деловых, моральных, нравственных и 
личных качеств, а также политических взглядов, 
знаний, умений и навыков конкретных кандида-
тов — первостепенная задача руководителя при 
подборе исполнителей для реализации решений.   
Выявление особенностей исполнителей приведут 
к успешному и эффективному выполнению пору-
чений и обязанностей, сведут к минимуму риск 
неисполнения или некачественного выполнения 
управленческого решения.

В должностных инструкциях подчиненных, 
составляющих основу рабочего процесса,  содер-
жатся основные требования к знаниям законода-
тельных актов, приказов, инструкций, различных 
руководящих и методических документов, но не 
учитываются характеристики определенных пре-
тендентов (место обучения и полученные спе
циальности, прошлый опыт работы) и их личные 
качества (отношение к различным политическим 
событиям, к социальным процессам, патриотизм, 
общительность, преданность выполняемому 
делу, инициативность, требовательность к себе и 
окружающим, самокритичность, умение слушать 
и слышать, соглашаться и убеждать, чувство лич-
ной ответственности, целеустремленность, ра-
ботоспособность, организованность, дисципли-
нированность, активность, принципиальность, 
самостоятельность, справедливость, вежливость, 
тактичность, добросовестность, искренность, 
чувство юмора) [11].

В арсенале руководителя имеются методики 
для подбора исполнителей для реализации реше-
ния: методика неформальной беседы, професси-
ональные и психологические тесты, биографиче-
ские тесты, деловые игры, блиц-игры [3].

Независимо от выбора методики подбора ис-
полнителей, этот процесс состоит из нескольких 
стадий: подготовка, создание атмосферы дове-
рия, основная часть, заключение, оценка и ана-
лиз полученных результатов [3].

На подготовительном этапе руководителю 
следует проанализировать всю информацию 
о потенциальном исполнителе, доступную ор-
ганизации, а также выбрать методику подбора 
исполнителя, подготовить вопросы и критерии 
оценки кандидата. На этапе создания атмосферы 
доверия в начале процесса подбора исполните-
лей на плечи руководителя ложится задача соз-
дания естественной обстановки, которая сведет 
к минимуму волнение и напряжение кандидата, 
ведь они могут помешать ему раскрыть свои спо-
собности в полном объеме [2]. В процессе основ-
ного этапа руководитель, используя ту или иную 
методику подбора исполнителей, собирает всю 
необходимую информацию о кандидате: факты 
из его жизни, предыдущий опыт работы, заинте-
ресованность и желание исполнителя в реализа-
ции решения, его мнение о поставленной задаче.

Одной из наиболее используемых методик 
подбора исполнителей является оценка личных 
ценностей и качеств через личную неформаль-
ную беседу. На основе всего объема информации, 
получаемой из беседы руководителей с испол-
нителями, от руководителей требуется внима-
тельный и вдумчивый подход, который должен 
быть строго персонализирован. Используя дан-
ную методику, руководителю следует выяснить 
мнение самого исполнителя о себе: видит ли он 
свои достоинства и недостатки, стремится ли к 
самосовершенствованию и саморазвитию, готов 
ли он исполнить поставленную руководителем 
задачу, есть ли у него на то достаточные ресурсы, 
желание, способности, мотивация или исполни-
тель отстранен от активной деятельности и без-
различен к своему положению, тогда следует по-
интересоваться, что мешает и что способствует 
низкой эффективности сотрудника, и приложить 
максимум усилий для его заинтересованности в 
общем деле [1].

Кроме этого, в оценке профессиональных и 
личностных качеств исполнителей не последнюю 
роль играют профессиональные и психологиче-
ские тесты. Профессиональные тесты помогут 
оценить способности и навыки, покажут слабые 
места и укажут направление, в котором следует 
поработать над собой исполнителю. В процессе 
прохождения такового теста претенденты мак-
симально приближаются к выполнению задач, 
которые в скором времени станут входить в их 
повседневные профессиональные обязанно-
сти. Итоги тестирования наглядно покажут ру-
ководителю, на какие конкретные виды работ 
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способен исполнитель. Данный вид оценки на 
основе профессиональных тестов отличается вы-
сокой надежностью и помогает быстро сориен-
тироваться руководителю в имеющихся навыках 
исполнителей.

Но далеко не всегда профессионал своего дела 
легко вливается в коллектив и может в нем сра-
ботаться, поэтому руководитель обязан уделить 
внимание данному аспекту и заранее позабо-
титься о проведении психологического тести-
рования. Изучение характера, стиля мышления, 
способностей, эмоций, потребностей и других 
свойств человеческой личности, а также ожи-
даемое поведение исполнителя в коллективе и 
совместимость работы в команде — на это на-
правленно психологическое тестирование.

Использование биографических тестов при 
подборе исполнителей для реализации реше-
ний заключается в оценке и анализе личных, се-
мейных отношений, особенностей интеллекта и 
мышления, интересов и хобби, уровня общитель-
ности и коммуникации. Вопросы в таких тестах 
связаны с фактами из жизни исполнителя и его 
прошлым опытом работы.

Хорошие результаты могут быть получены 
с помощью различных деловых игр, применя-
емых в интересах диагностики исполнителей. 
Как отмечает в своей работе Д. Е. Мякушкин, 
«деловая игра — форма воссоздания предмет-
ного и социального содержания профессио-
нальной работы исполнителя, моделирования 
тех систем отношений, которые свойствен-
ны для данной деятельности, моделирования 
профессиональных проблем, задач, реальных 
противоречий и затруднений, испытываемых 
в типичных профессиональных проблемных 
ситуациях» [6]. Впервые этот метод появился 
в сфере управления. Во время деловой игры 
проблемные ситуации обычно сопровождаются 
спонтанным обсуждением проблемы, а поиск их 
решения представляет больший интерес в плане 
совершенствования личности, а также развивает 
стрессоустойчивость [5].

Плюсами использования такого метода опти-
мального подбора исполнителей для реализации 
решений в форме деловой игры являются:

•	 дополнение представления о потенциаль-
ном исполнителе более полной информа-
цией;

•	 возможность спрогнозировать поведение 
исполнителя в реальных рабочих ситуа
циях;

•	 проведение периодических собраний с це-
лью создания активизирующих условий для 
высокоэффективной служебной деятельно-
сти исполнителей. Этими способами акти-
визации могут быть:

–	 детальное разъяснение значимости и 
важности должностных обязанностей,

–	 показ возможных перспектив продвиже-
ния по карьерной лестнице,

–	 непрерывное информирование руково-
дителя о результатах выполняемой дея-
тельности, в том числе плановых заданий 
и разовых поручений,

–	 поддержка со стороны руководства даже 
самой незначительной инициативы;

•	 возможность подобрать для исполнителя 
индивидуальные мотиваторы, что повы-
сит эффективность работы в выполнении 
поставленной задачи;

•	 возможность выявить исполнителя, чьи 
личностные особенности не соответствуют 
целям и задачам, направленным на реали-
зацию решения;

•	 возможность выявить исполнителя, чьи 
личностные особенности заведомо не со-
ответствуют работе в коллективе;

•	 минимизация рисков неисполнения или 
некачественного исполнения решений ис-
полнителями.

Менее распространённым, но эффектив-
ным методом подбора исполнителей, являют-
ся блиц-игры — «это разновидности игровой 
подготовки, данный метод содержит некоторые 
элементы деловых игр, анализа определенных 
обстоятельств, с которыми рано или поздно 
столкнутся сотрудники, разыгрывания ролей и 
«мозгового штурма». Блиц-игры отличаются не-
которыми особенностями:

•	 «мгновенность»проведения метода и полу-
чения результатов;

•	 привлекательность и легкость формы под-
бора исполнителей;

•	 неожиданность и нестандарстность содер-
жания блиц-игры;

•	 минимальный набор ролей;
•	 обязательность оценки приобретенных на-

выков и результатов (качественных или же 
количественных) [6].

Однако руководителю следует не забывать о 
личном примере. Показывать глубочайшие про-
фессиональные качества, выступать образцом 
трудолюбия, преданности, заинтересованности 
в общем деле, организованности, лояльности, 
целеустремленности и инициативности, ответ-
ственности, справедливости, сдержанности, по-
рядочности и честности.

На этапе подбора исполнителей имеет смысл 
применение методов убеждения, стимулирую
щих ответственность сотрудника, осознанность, 
а также дисциплину. Убеждение — важнейший 
метод воздействия.  С помощью влияния на 
личность и сознание сотрудника есть большая 
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вероятность в достижении его заинтересован-
ности в успешной реализации решения. Метод 
убеждения реализуется на основе следующих 
этапов: информирование, разъяснение, аргумен-
тация, опровержение. В основе метода должна 
быть убежденность руководителя в правильном 
понимании морально-психологического состоя-
ния исполнителя, его временных возможностей 
и готовности взяться за реализацию общей цели 
и понести ответственность за результат ее вы-
полнения.

Мероприятие по отбору исполнителя для ре-
ализации решения не должно затягиваться на 
долгое время и отвлекать сотрудников от ра-
бочего процесса. На заключительном этапе по 
окончанию процедуры отбора исполнителя ру-
ководителю следует быть доброжелательным, 
поблагодарить кандидата за уделенное время и 
внимание, объяснить ему дальнейшие действия 
и сроки рассмотрения его кандидатуры.

На этапе оценки потенциального исполнителя 
в процессе анализа и сопоставления полученных 
результатов по данным методикам следует при-
влекать самих же исполнителей, проходивших 
какие-либо испытания, которым не безразлич-
ны их результаты и дальнейшая деятельность в 
организации. Таким образом, у исполнителей 
появляется увлеченность предстоящей подго-
товкой реализации решения и стимул активно 
в ней участвовать, не ограничиваясь пассивным 
присутствием. Оценивать кандидата следует сра-
зу после проведения мероприятия по отбору ис-
полнителей, чтобы не упустить никаких важных 
деталей [2].

При оптимальном подборе исполнителей сле-
дует руководствоваться некоторыми правилами 
и рекомендациями:

•	 использовать в процессе анализа конкрет-
ного исполнителя всю имеющуюся в рас-
поряжении информацию, в том числе и в 
случае, если она считается противоречивой 
и взаимоисключающей;

•	 не разглашать коллективу приобретенные 
данные об исполнителях при тестированиях;

•	 заинтересованность исполнителя. Надле-
жащее выполнение порученного решения 
невозможно без заинтересованности ис-
полнителя, как в сущности поручения, так 
и в его своевременном и грамотном испол-
нении;

•	 наличие необходимой квалификации;
•	 отбор исполнителя с учетом функциональ-

ных обязанностей, навыков, а также инди-
видуальных психологических особенно-
стей;

•	 производительность труда исполнителей. 
Субъект должен иметь достаточный объем 
времени, чтобы грамотно и эффективно ис-
полнить порученное задание;

•	 надежность исполнителя. Личные деловые 
качества исполнителя должны соответство-
вать характеристикам поручаемого ему за-
дания [4].

Но следует заметить, что не только грамот-
ный подбор исполнителей исключает риск не-
исполнения или некачественного выполнения 
решения. Высококачественному исполнению 
решения содействует подробный инструктаж ис-
полнителей. Как правило, инструктаж проводит 
непосредственный руководитель учреждения, 
который глубже других осознает проблемы уч-
реждения, его цели, задачи, обстановку, текущие 
мероприятия, а также функциональные обязан-
ности сотрудников.

Методы и предложенные правила и реко-
мендации подбора исполнителей позволят ис-
ключить такие проблемы, как конфликты в 
распределении полномочий, обязанностей, не-
своевременное исполнение заданий, разногласия 
при работе в коллективе, давление со стороны 
руководителя. Подходящие профессиональные 
требования (объем необходимых знаний, навы-
ков и умений) и квалификационные характери-
стики (опыт, мастерство, общий стаж работы и 
стаж работы в данном учреждении) не являются 
гарантией успешного выполнения порученных 
задач исполнителем.

Таким образом, руководитель должен быть 
способным распознать психологические осо-
бенности исполнителей и позаботиться о лич-
ностных характеристиках работника, привлекая 
их к решению определенных задач. В условиях 
рыночных отношений своевременный и пра-
вильный подбор исполнителей руководителем 
определяет жизнеспособность организации. Ме-
неджеру необходим помощник, освобождающий 
его от нерациональных затрат его времени. Та-
ким помощником и станет исполнитель, подо-
бранный с учетом как профессиональных, так и 
личных, моральных и психологических качеств.
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