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Введение
Настоящий стандарт основан на положениях ИСО 27500, который содержит принципы, закрепля

ющие ценности и убеждения организации по ориентированности на человека. Термин «ориентирован
ный на человека» использован для обозначения того, что организация оказывает влияние не только на 
своих потребителей (пользователей своих продуктов и услуг), но и на другие заинтересованные сторо
ны, включая своих сотрудников, их семьи и общество в целом. В ИСО 27500 приведено семь принципов 
ориентированности организации на человека:

- использование индивидуальных различий в качестве преимуществ организации;
- установление в качестве стратегических целей организации удобства использования и доступ

ности продукции;
- применение комплексного системного подхода;
- применение в качестве приоритетов деятельности обеспечение здоровья, безопасности и благо

получия людей;
- осознание ценности персонала и создание значимой работы;
- открытость и доверие;
- социальная ответственность во всех действиях.
Несмотря на то, что организации создают свои системы управления на основе принципов, кото

рые они разрабатывают сами (см. ИСО 30408), принципы, описанные в настоящем стандарте, важны 
для организаций, ориентированных на человека.

Человеческий фактор и эргономика обеспечивают эффективный и ценностный подход, который 
руководители могут использовать в своей повседневной работе для поддержки ориентированности ор
ганизации на человека.

Требования и рекомендации настоящего стандарта предназначены для применения в организа
циях различного типа: в частном, государственном и некоммерческом секторах, крупных или малых 
организациях. Организации различаются по распределению обязанностей руководителей. В некото
рых крупных организациях обязанности, описанные в настоящем стандарте, могут быть распределены 
между руководителями разных уровней управления, а в небольших организациях они могут быть воз
ложены и на одного руководителя. Несмотря на то, что не все положения настоящего стандарта одина
ково полезны для всех типов организаций, основные положения настоящего стандарта актуальны для 
каждой организации. Ответственность за определение того, какие положения настоящего стандарта 
являются актуальными и значимыми для организации, лежит на конкретной организации. При опреде
лении актуальности положений организация может использовать обмен информацией с заинтересо
ванными сторонами.
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Н А Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  С Т А Н Д А Р Т  Р О С С И Й С К О Й  Ф Е Д Е Р А Ц И И

Эргономика

ОРГАНИЗАЦИЯ,ОРИЕНТИРОВАННАЯ НА ЧЕЛОВЕКА  

Руководство для руководителей

Ergonomics. The human-centred organization. Guidance for managers

Дата введения — 2024—01—01

1 Область применения
Настоящий стандарт предназначен для использования в организациях, которые принимают и на

мерены применять принципы ориентированности на человека, изложенные в ИСО 27500.
В настоящем стандарте приведены требования и рекомендации по управлению человеческим 

фактором и эргономическому подходу при создании успешной и устойчивой организации, ориентиро
ванной на человека. В стандарте установлены обязанности руководителей, начиная с определения 
стратегии организации и заканчивая разработкой процедур и процессов, обеспечивающих ориентацию 
на человека, а также способа внедрения этих процедур и процессов.

В настоящем стандарте установлены требования и рекомендации для руководителей, а также 
действия, необходимые для достижения организацией ориентированности на человека.

Настоящий стандарт может быть использован:
a) руководителями для понимания и улучшения аспектов своей деятельности, ориентированных 

на человека;
b ) руководителями для идентификации способов улучшения персоналом аспектов своей деятель

ности, ориентированной на человека;
c) для обеспечения основы при обучении руководителей ориентированности на человека;
d) для обеспечения базовых положений организации при оценке эффективности работы руково

дителей.
Настоящий стандарт не является стандартом системы менеджмента. Он также не препятствует 

разработкам стандартов, устанавливающих более конкретные или более жесткие требования.

2 Нормативные ссылки
В настоящем стандарте нормативные ссылки отсутствуют.

3 Термины и определения
В настоящем стандарте применены следующие термины с соответствующими определениями.
ИСО и МЭК ведут терминологические базы данных для использования в стандартизации по сле

дующим адресам:
- Платформа онлайн-просмотра ИСО: доступна по адресу http://www.iso.org/obp;
- Электропедия МЭК: доступна по адресу http://www.electropedia.org/.
3.1 эргономика; человеческий фактор (ergonomics, human factors): Научная дисциплина, изуча

ющая взаимодействие человека и других элементов системы (3.5), а также сфера деятельности по 
применению теории, принципов, данных и методов этой науки для обеспечения благополучия человека 
и оптимизации общей производительности системы.

Издание официальное
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П р и м е ч а н и е  — Определение соответствует приведенному Международной ассоциацией по эргономике.

[ИСО 26800:2011, пункт 2.2]
3.2 организация (organization): Лицо или группа лиц, связанных определенными отношениями, 

имеющих ответственность, полномочия и выполняющих свои функции для достижения их целей.

П р и м е ч а н и е  — Понятие организации включает в себя, но не ограничивается следующими примерами: 
индивидуальный предприниматель, компания, корпорация, фирма, предприятие, орган власти, товарищество, 
ассоциация, благотворительное учреждение, а также их часть или их объединение, являющиеся или не являю
щиеся юридическим лицом, государственными или частными.

[ИСО 9000:2015, пункт 3.2.1, изменен — примечание 2 удалено]
3.3 пригодность использования (usability): Свойство системы (3.5), продукции или услуги (3.6), 

при наличии которого установленный пользователь (3.13) может применить продукцию в определен
ных условиях использования для достижения установленных целей с необходимой результативностью 
(3.7), эффективностью (3.8) и удовлетворенностью.

[ИСО 9241-210:2010, пункт 2.13, изменен — примечание 1 удалено]
3.4 доступность (accessibility): Свойство продукции, систем (3.5), услуг (3.6), среды и/или соору

жений (средств), при наличии которого они могут быть использованы пользователями (3.13) с самым 
широким диапазоном потребностей, характеристик и возможностей для достижения установленных це
лей в определенных условиях использования.

П р и м е ч а н и е  — «Определенные условия использования» включают прямое использование или исполь
зование при помощи вспомогательных технологий.

[ИСО 9241-125:2017, пункт 3.1]
3.5 система (system): Сочетание взаимодействующих элементов, организованных для достиже

ния одной или нескольких установленных целей.
[ИСО 26800:2011, пункт 2.7, изменен — примечания удалены]
3.6 услуга (service): Предоставление ценности для заинтересованной стороны (3.9) путем содей

ствия в получении результатов, которых хочет достичь заинтересованная сторона.

П р и м е ч а н и е  1 — Услуги могут включать как взаимодействие между человеком и системой (например, 
доступ к текстовому процессору через Интернет), так и взаимодействие между людьми (например, взаимодействие 
заинтересованной стороны с оператором в почтовом отделении).

П р и м е ч а н и е  2 — Результаты услуги могут быть нематериальными и материальными по своей природе.
П р и м е ч а н и е  3 — Предоставление ценности состоит из предоставления фундаментальной ценности, 

ценности знаний и эмоциональной ценности.

[ИСО/МЭК 20000-1:2018, пункт 3.2.15, изменен — В определении термин «потребитель» был за
менен на термин «заинтересованная сторона». Примечания 1,2 изменены, а примечание 3 добавлено]

3.7 результативность (effectiveness): Точность и полнота, с которыми пользователи (3.13) дости
гают установленных целей.

[ИСО 9241-11:2018, пункт 3.1.12]
3.8 эффективность (efficiency): Соотношение использованных ресурсов и достигнутых результатов.
[ИСО 9241-11:2018, пункт 3.1.13, изменен — примечание 1 удалено]
3.9 заинтересованная сторона (stakeholder): Заинтересованное лицо или организация (3.2), ко

торые могут повлиять, быть затронуты или ощущать себя затронутыми решением или деятельностью.

П р и м е ч а н и е  — Заинтересованной стороной могут быть экологические организации, инвесторы, со
общества, регулирующие органы, сотрудники, конкретные группы сотрудников и потребителей.

[ИСО 31000:2018, пункт 3.3, изменен — примечание 1 изменено]
3.10 рабочее пространство (workspace): Определенный объем пространства, выделенный одно

му или нескольким работникам в производственной системе (3.5), необходимый для выполнения про
изводственного задания (3.12).

[ИСО 6385:2016, пункт 2.9]
3.11 окружающая среда (environment): Физические, химические, биологические, организацион

ные, социальные и культурные факторы, воздействующие на одного или нескольких людей.
[ИСО 26800:2011, пункт 2.3]
3.12 производственное задание (задача) (task): Набор действий, осуществляемых для достиже

ния установленной цели.
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П р и м е ч а н и е  1 — Эти действия могут быть физическими, перцептивными и/или когнитивными.
П р и м е ч а н и е  2 — В то время как цели не зависят от средств, используемых для их достижения, задачи 

описывают конкретные средства достижения целей.

[ИСО 9241-11:2018, пункт 3.1.11]
3.13 пользователь (user): Человек, взаимодействующий с системой (3.5), продукцией или 

услугой (3.6).
[ИСО 26800:2011, пункт 2.10, изменен — примечания 1-3 удалены]
3.14 потребитель (customer): Организация (3.2) или физическое лицо, приобретающие имуще

ство, продукцию или услугу (3.6) для коммерческого или личного использования.

П р и м е ч а н и е  — Потребитель может не иметь финансовых взаимоотношений с организацией.

[ИСО 27500:2016, пункт 2.2, изменен — добавлено примечание]
3.15 фундаментальная ценность (fundamental value): Ценность, ожидаемая заинтересованными 

сторонами (3.9).
3.16 ценность знаний (knowledge value): Ценность, вытекающая из знаний заинтересованных 

сторон (3.9), благодаря их взаимодействию.
3.17 эмоциональная ценность (emotional value): Ценность, обусловленная эмоциями заинтере

сованных сторон (3.9) в результате их взаимодействия.

П р и м е ч а н и е  — Эмоциональная ценность может быть краткосрочной (единичное или короткое успеш
ное взаимодействие) или она может быть долгосрочной (доверие и комфорт).

3.18 рабочее место (workstation): Комбинация и пространственное расположение производствен
ного оборудования в окружающей среде (3.11) в соответствии с выполнением производственного за
дания (3.12).

[ИСО 6385:2016, пункт 2.18]
3.19 выполнение работ (job): Организация и порядок выполнения во времени и пространстве 

индивидуальных производственных заданий (3.12) или совокупность действий одного работника в про
изводственной системе (3.5).

[ИСО 6385:2016, пункт 2.16]
3.20 человеко-ориентированное проектирование (human-centred design): Способ проектиро

вания и разработки систем (3.5) с применением при проектировании принципов эргономики (3.1) для 
повышения пригодности использования (3.3) систем.

[ИСО 9241-210:2010, пункт 2.7, изменен — В определении словосочетания «интерактивная 
система» и «человеческий фактор/эргономика» были заменены на «система» и «эргономика». Приме
чания 1 и 2 удалены]

4 Эргономика и организация, ориентированная на человека

4.1 Семь принципов организации, ориентированной на человека

Семь принципов, характеризующих организацию, ориентированную на человека, приведены в 
ИСО 27500.

1) Использование индивидуальных различий в качестве преимуществ организации
Организация признает индивидуальные различия в качестве сильной стороны и учитывает их во

всех сферах своей деятельности. Организация учитывает особенности и степень индивидуальных раз
личий и создает команды из людей, обладающих взаимодополняющими навыками.

2) Установление в качестве стратегических целей организации удобства использования и доступ
ности продукции

Организация, ориентированная на человека, использует международные стандарты и передовой 
опыт для обеспечения доступности и использования продукции, систем и услуг (эффективных, дей
ственных и удобных в использовании) как персоналом, так и другими заинтересованными сторонами.

3) Применение комплексного системного подхода
Организация признает, что люди являются частью комплексной системы, которая может вклю

чать в себя множество элементов, таких как оборудование, производственное пространство, а также 
физическую, социальную и организационную среду, в которой люди работают и живут. Эти элементы 
взаимодействуют и являются взаимозависимыми, организация учитывает это в своих действиях.
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4) Применение в качестве приоритета деятельности организации обеспечение здоровья, безопас
ности и благополучия людей

Организация предпринимает необходимые действия для защиты отдельных лиц (как внутри ор
ганизации, так и за ее пределами) от угроз их здоровью, для обеспечения их безопасности и благопо
лучия и стремится превышать минимальные установленные законодательные требования.

5) Осознание ценности персонала и создание значимой работы
Организация ценит и признает вклад, который вносят сотрудники. Она стремится создавать зна

чимые задачи для всех возможных пользователей системы. Цель этого принципа состоит не в том, что
бы развивать рабочее место, на котором работник просто «пребывает» (пассивное видение), а для соз
дания среды, в которой он может жить и развиваться как значимая часть целей и работы организации.

6) Открытость и доверие
Организация выигрывает от открытости и доверия благодаря улучшению отношений с потребите

лями (внутренними и внешними), доверию пользователей и повышению лояльности, а также улучше
нию репутации.

7) Социальная ответственность во всех действиях
Организация является социально ответственной. Она действует этично и внушает гордость и до

верие своему персоналу, потребителям и местному сообществу. Она делает это, следуя рекомендаци
ям ИСО 26000.

4.2 Эргономика, человеческий фактор

Эргономика (часто называемая человеческий фактор) по определению ориентирована на чело
века. Как подробно описано в ИСО 26800, эргономика рассматривает взаимодействия между людьми и 
другими компонентами системы, такими как машины, продукция, услуги, окружающая среда и инстру
менты. Все это крайне важно для создания организации, ориентированной на человека. Несмотря на 
то, что термины «человеческий фактор» и «эргономика» являются синонимами, в других разделах на
стоящего стандарта использован термин «эргономика».

Эргономический подход помогает поддерживать организацию, ориентированную на человека, при 
регулярном обслуживании и функционировании ее систем, а также при их проектировании, перепро
ектировании и совершенствовании.

Эргономический подход и связанные с ним методы могут быть применены к любой системе, не
зависимо от того, является эта система внутренней по отношению к организации (например, интранет 
организации) или системой, включающей внешние заинтересованные стороны (например, проект про
дукции, которую организация намерена продавать). Эргономический подход также может быть приме
нен к организации в целом (т.е. саму организацию можно рассматривать как «систему»), В дополнение 
к эргономике существуют и другие факторы, которые организация учитывает при ориентированности на 
человека (см. примеры в других стандартах, перечисленных в приложении В).

На рисунке 1 представлена взаимосвязь ИСО 27501 и ИСО 27500. На нем показано, как разли
чаются обязанности в каждом из этих стандартов в зависимости от целевой аудитории (т. е. членов 
исполнительного совета, руководящих органов, высшего руководства или других уровней управления). 
На рисунке 1 также приведены некоторые ключевые ссылки, на которых основан настоящий стандарт. 
ИСО 27500 обеспечивает стратегическое планирование организации в области эргономики (слева) и 
других видов деятельности организации (справа).
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Принципы подхода, ориентированного на человека
Как правило, ответственность собственников, членов исполнительного совета 
и высшего руководства состоит в понимании и выполнении:
- семи принципов подхода, ориентированного на человека;
- четырех звеньев действий, ориентированных на человека

Общее стратегическое планирование в организации, включая подход, 
ориентированный на человека, и другие факторы

Эргономический подход, использованный 
для стратегического планирования, 
проектирования и организации работ
Как правило, ответственность руководителей 
среднего уровня состоит:
- в понимании стратегических перспектив 

подхода, ориентированного на человека; 
-планировании использования интерактивных 
действий, ориентированных на человека; 

-управлении действиями, ориентированными 
на человека

Выполнение действий, ориентированных
на человека
Как правило, ответственность непосредственных
руководителей состоит:
- в понимании того, кто должен выполнить эти 

действия, и окружающей среды, в которой эти 
действия должны быть выполнены;

- определении потребностей и требований 
заинтересованных сторон;

- выполнении решений по изготовлению, 
сопровождению и выводу из эксплуатации;

- оценке и анализе

Пример
ключевых
стандартов
ИСО 9000 
ИСО 27500 
ИСО 26000 
ИСО 26800 
ИСО 6385 
ИСО 9241-210 
ИСО 9241-220 
ИСО 31000

Другие 
факторы 

в дополнение 
к эргономике

Выполнение 
действий, 

ориентиро
ванных 

на человека

Рисунок 1 — Взаимосвязь ИСО 27500 и ИСО 27501

5 Заинтересованные стороны и уровни управления

5.1 Заинтересованные стороны и совместное создание ценностей

Заинтересованные стороны могут влиять на организацию, а организация — на заинтересован
ные стороны. Организации, ориентированные на человека, и их заинтересованные стороны совместно 
создают ценности в результате своих отношений и взаимодействий. Группы заинтересованных сторон 
в рамках системы включают руководство, сотрудников и/или их представителей, потребителей и обще
ство. Руководители и сотрудники и/или их представители являются примерами внутренних заинтере
сованных сторон организации, а потребители — примерами внешних заинтересованных сторон. Суще
ствуют социальные заинтересованные стороны, связанные с необходимостью соблюдения культурных 
норм и ожиданий (например, регулирующие органы, эксплуатационные сообщества, экологические ор
ганизации, инвесторы).

Ценность создается совместно заинтересованными сторонами, а преимущества осознают все 
стороны [25], [27], [29], [30]. Совместно созданные ценности подразделяют:

- на фундаментальную ценность;
- ценность знаний;
- эмоциональную ценность [28].
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Фундаментальная ценность относится к ценности, ожидаемой заинтересованными сторонами. 
Ценность знаний заключается в знаниях заинтересованных сторон, возникающих в результате взаи
моотношений, предпочтений и взглядов заинтересованных сторон, а также в знаниях продукции и ус
луг, таких как их сущность и способы использования. Такие знания становятся общим ресурсом для 
совместного творчества. Эмоциональная ценность проистекает из краткосрочных эмоций, таких как 
удовольствие и радость от взаимодействия, и долгосрочных эмоций, таких как доверие и комфорт. Это 
также ресурс для совместного творчества. Руководству при принятии решений следует учитывать и 
поддерживать ценность совместного творчества в вопросах, касающихся работы организации, обеспе
чивающих успешные взаимоотношения с заинтересованными сторонами и поддерживающих организа
цию, ориентированную на человека.

Распоряжения руководства должны отражать сбалансированное внимание к группам заинтере
сованных сторон для содействия устойчивому росту организации. На членов исполнительного совета 
и руководящих органов должна быть возложена ответственность за управление организацией и опре
делены обязательства по выделению ресурсов, необходимых для достижения целей. Ответственность 
организации, ориентированной на человека, более подробно изложена в ИСО 27500.

5.2 Изменение перспективы: внутренние потребители и внешние сотрудники

Для организаций, ориентированных на человека, принимают предположение о том, что сотрудни
ков рассматривают как внутренних потребителей, а потребителей рассматривают как внешних сотруд
ников [21]— [24]. В организации, ориентированной на человека, все сотрудники и руководители должны 
относиться друг к другу так, как если бы они были ценными потребителями, поскольку отличное об
служивание внутренних потребителей помогает организации обеспечить позитивное взаимодействие, 
улучшить межведомственные обмен информацией и сотрудничество, гармонизировать процессы и 
процедуры и повысить моральный дух и удовлетворенность сотрудников. Это способствует обеспече
нию безопасности и гигиены труда в организации и долгосрочному благополучию. Это также снижает 
затраты, повышает производительность и качество продукции.

Аналогично потребители — это не просто покупатели или пользователи продукции и услуг, они 
обеспечивают ресурсы организации. Этих потребителей можно рассматривать в качестве внешних 
сотрудников, которые участвуют в разработке и поставке продукции и услуг. Они добавляют ресурсы к 
процессу создания ценности в качестве внешних сотрудников и повышают ценность организации. На 
рисунке 2 показана структура заинтересованных сторон.

Общественные 
заинтересованные 

стороны Организация \

Рисунок 2 — Структура заинтересованных сторон

5.3 Обязанности руководства

Для организации, ориентированной на человека, существуют следующие различия при обычном 
распределении обязанностей между руководителями высшего, среднего и линейного звена:
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a) Ответственность руководителей высшего и среднего звена заключается в совместном создании 
ценности путем:

- понимания стратегических перспектив подхода, ориентированного на человека;
- планирования использования итеративных действий, ориентированных на человека;
- управления действиями, ориентированными на человека.

b ) Ответственность линейных руководителей заключается в совместном создании ценности путем:
- понимания того, кто должен выполнять действия и каковы условия, в которых эти действия
следует выполнять;
- определения потребностей и требований заинтересованных сторон;
- выполнения решений по разработке, изготовлению, обслуживанию и выводу из эксплуатации;
- оценки и анализа.

Количество руководителей на разных уровнях управления зависит от размеров организации. 
Может быть только один руководитель, небольшое количество руководящих работников или большое 
количество руководителей на различных уровнях управления организации (например, старшие, сред
ние и линейные руководители). Таким образом, требования настоящего стандарта применимы ко всем 
уровням управления и видам организационных структур.

6 Стратегическое планирование и деятельность, ориентированная 
на человека
Сфера ответственности в организации, в которой применяют семь принципов, ориентированных 

на человека, увеличивается с повышением уровня руководителя. Поэтому очень важно, чтобы руково
дители среднего и особенно высшего уровня, действующие от имени организации, обладали глубоким 
стратегическим пониманием подхода, ориентированного на человека, что позволит им эффективно 
планировать ориентированные на человека инициативы, за которые они несут ответственность на вы
соком уровне управления и контроля. Такое понимание позволит руководителям принимать разумные 
решения в отношении определения приоритетов, планирования и координации инициатив, а также при
обретения и/или распределения необходимых ресурсов.

Результаты стратегического планирования доводят до сведения линейных руководителей и уста
навливают условия для выполнения четырех видов действий, связанных с эргономикой и ориентиро
ванных на человека, которые должны последовательно выполнять линейные руководители, в обязан
ности которых входит реализация инициатив.

Организация должна обеспечить линейных руководителей необходимыми ресурсами (например, 
время, деньги, опыт, потребитель, консультанты) для выполнения каждого из четырех итеративных дей
ствий, ориентированных на человека и связанных с эргономикой.

Этими четырьмя действиями являются:
a) Понимание условий
Понимание условий, в которых каждая группа заинтересованных сторон взаимодействует с ор

ганизацией, и, следовательно, как новая или измененная система влияет на интересы этой группы за
интересованных сторон. Это приводит к более результативным изменениям и поддержанию прочных 
отношений с заинтересованными сторонами.

Включение в рассматриваемую информацию условий и характеристик деятельности, непосред
ственно затрагиваемых заинтересованных сторон, конкретных систем и организационной, технической 
и физической среды.

b ) Анализ потребностей заинтересованных сторон и определение требований
На основе понимания условий необходимо определить и проанализировать соответствующие по

требности всех групп заинтересованных сторон, а затем разработать требования к решениям или из
менениям.

c) Создание, выполнение, сопровождение и вывод из эксплуатации
Разработка и выполнение решений, основанных на этих требованиях.
Сопровождение решений до тех пор, пока они не будут отменены по мере развития и изменения 

обстоятельств, потребностей, условий и характеристик заинтересованных сторон.
d) Оценка и анализ
Итеративное выполнение оценки и анализа ситуации или обстоятельств (т. е. не только в начале 

процесса, но также при его выполнении и в конце циклов системы). Это позволяет организации сохра-
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нять уровень намеченных целей и поддерживать качество. Это главная деятельность, ориентирован
ная на человека.

Определение перспектив, с учетом которых следует проводить оценку, включая все или не
которые из следующих:

- перспективы в масштабах всей организации (например, от обслуживания потребителей до 
потока продаж);

- внутренние перспективы по отношению к одной конкретной системе (например, функции об
учения персонала);

- перспективы взаимоотношений между организациями (например, между «родственными» 
операциями, регулирующими органами, общественными организациями);

- перспективы во всех системах управления внутри организации (например, как линейный ру
ководитель воспримет изменения, которые внедряет руководитель среднего уровня);

- перспективы анализа информации, собранной в результате оценки (формальной или неофи
циальной), с целью принятия обоснованных решений.

Рассмотренные виды действий, ориентированных на человека, могут быть применены, например, 
в отношении:

- продукции;
- услуг;
- рабочих мест;
- рабочих станций;
- обмена информацией с организациями;
- взаимосвязи с сообществом;
- экологических обязательств;
- соблюдения законодательства.
Стратегическое планирование и четыре вида действий, ориентированных на человека, использу

емые для создания совместной ценности, взаимосвязаны (см. рисунок 3). Действия могут итеративно 
повторяться по мере необходимости, пока не будут достигнуты желаемые результаты. Не существует 
обязательного порядка выполнения этих действий, скорее, порядок или отправная точка, где это при
менимо, зависят от обстоятельств, которые инициируют эти действия.
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Рисунок 3 — Взаимосвязь между четырьмя итеративными действиями, ориентированными на человека, при
совместном создании ценности1)

7 Обязанности руководства в организации, ориентированной на человека

7.1 Общие положения

В данном разделе приведены требования к обязанностям руководителей в соответствии с четырь
мя направлениями:

1) политика организации;
2) деятельность организации;
3) учет индивидуальных различий людей, удобства использования и доступности;
4) обмен информацией.
В качестве предположения принято, что руководители могут отчитываться по требованиям, при

веденным в данном разделе, только в том случае, если эти требования попадают в их сферу ответ
ственности и если организация предоставила им ресурсы и полномочия, необходимые для выполнения 
требований. Данные требования разработаны для высшего руководства и способствуют достижению 
семи принципов ориентированности организации на человека, обеспечению гибкости организации и 
удовлетворению культурных, организационных и локальных нормативных требований. Эти требования 
влияют на выполнение некоторых из перечисленных обязанностей руководителей. Кроме того, следует 
признать, что все обязанности могут быть выполнены различными способами в зависимости от культур
ных и других особенностей среды.

1) Диаграмма изменена по сравнению с ИСО 9241-210:2010, рисунок 1.

9



ГОСТ Р ИСО 27501—2023

Требования к управлению повторно перечислены в приложении А в соответствии с принципами 
организации, ориентированной на человека, с которыми они в первую очередь связаны, а также с за
трагиваемыми типами заинтересованных сторон и соотносимыми с ними стандартами, которые могут 
быть применены.

Руководителям следует рассмотреть возможность проведения в организации анализа обязанно
стей, изложенных в данном разделе, для определения уже выполняемых обязанностей в организации. 
Это помогает выявить пробелы или области, требующие доработки, и составить планы выполнения 
соответствующих изменений. (В приложении В приведен контрольный перечень, помогающий в про
ведении анализа пробелов).

7.2 Политика организации

7.2.1 Организация устанавливают официальную политику и процедуры обеспечения соблюдения 
законов и нормативных актов, а также согласованности результатов деятельности в организации в це
лом. Ниже приведены требования к действиям, необходимым внутри организации для поддержания 
ориентированности на человека.

7.2.2 Руководители должны быть открытыми и прозрачными в принятии решений в рамках соблю
дения законодательных и обязательных требований, а также защиты интеллектуальной собственности 
и конфиденциальности. Руководители должны документировать процессы, в соответствии с которыми 
они принимают решения, и ясно и четко проводить обмен информацией об этом с внутренними и внеш
ними заинтересованными сторонами.

7.2.3 Руководители должны идентифицировать и понимать свои обязанности по защите здоровья, 
безопасности и благополучия людей, на которых влияет их деятельность.

7.2.4 Руководители должны открыто проводить обмен информацией обо всех требованиях со сто
роны заинтересованных сторон и о принятых ответных мерах организации на них с учетом соблюдения 
законодательных и нормативных требований, требований по охране интеллектуальной собственности 
и конфиденциальности.

7.3 Деятельность организации

7.3.1 Общие положения
Целями создания организации, как правило, являются разработка и внедрение или предостав

ление продукции, услуг и/или систем. Некоторые из этих целей ориентированы на внутреннюю сферу, 
другие ориентированы на внешнюю, а некоторые могут быть ориентированы как на внутреннюю, так и 
на внешнюю сферы. Ниже описаны ориентированные на человека требования, связанные с достиже
нием этих целей, которые направлены на интеграцию подхода, ориентированного на человека, плани
рование и операционную деятельность организации.

7.3.2 Интеграция
7.3.2.1 Руководители должны учитывать индивидуальные различия людей и развивать культуру 

организации, основанную на принятии и уважении индивидуальных различий.
7.3.2.2 Руководители, ответственные за деловую, техническую и оперативную деятельность, долж

ны применять формализованный процесс для устранения возможных или фактических несоответствий 
между этими видами деятельности и индивидуальными характеристиками и возможностями людей.

7.3.2.3 Руководители, ответственные за инициативы, ориентированные на человека, должны до
кументировать инициативы и их последствия в организации, чтобы обеспечить основу для будущего 
использования.

7.3.2.4 При принятии решений вместе с другими необходимыми критериями руководители должны 
учитывать потребности и требования внешних заинтересованных сторон.

7.3.2.5 Руководители, разрабатывающие технические спецификации для проектирования или за
купки расходных материалов, оборудования и средств для внутреннего использования, должны учиты
вать характеристики и возможности пользователей.

7.3.2.6 Руководители, ответственные за оценку риска, должны учитывать риск физического или 
экономического ущерба для отдельных лиц или организаций, включая риски, связанные:

a) с физической работой;
b) познавательными потребностями;
c) физической средой;
d) химическими и биологическими опасностями;
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e) экономическими последствиями;
f) более широкими последствиями для окружающей среды (например, правовыми, экономиче

скими, культурными, общественными).

П р и м е ч а н и е  — Оценка риска может также выявить возможности для улучшения условий труда, рабо
чих мест и результатов, связанных с любым из семи принципов.

7.3.3 Планирование
7.3.3.1 Руководители, планирующие деятельность, связанную с продукцией, услугой или систе

мой, или предпринимающие значительные усилия по их разработке, должны убедиться, что все соот
ветствующие группы заинтересованных сторон, как внутренних, так и внешних, были определены.

7.3.3.2 Руководители, ответственные за разработку систем, должны обеспечить идентификацию 
и учет взаимосвязей между каждой группой заинтересованных сторон и другими элементами системы 
(такими как оборудование, рабочее пространство и физическая, социальная и организационная среды) 
для эффективного применения комплексного системного подхода.

7.3.3.3 Руководители, ответственные за деятельность, связанную с созданием или внедрением 
новых систем или модификацией существующих систем, должны разработать протоколы для опреде
ления требований всех заинтересованных сторон.

7.3.3.4 Руководители, ответственные за деятельность, связанную с изменениями системы, про
дукции или услуги, должны определить заинтересованные стороны. При этом они должны убедиться, 
что такие изменения оценивают и анализируют с точки зрения заинтересованных сторон, и определить, 
как на них могут повлиять изменения. Последующие мероприятия, связанные с оценкой или анализом, 
также необходимо оценивать и анализировать.

7.3.3.5 Руководители, ответственные за изменения системы, должны оценивать возможное влия
ние изменений на заинтересованные стороны и отслеживать последствия изменений в ходе непрерыв
ного совершенствования процессов и действий по управлению изменениями.

7.3.3.6 Руководители, ответственные за разработку и обслуживание систем, должны обеспечить 
выбор соответствующих методов проектирования, ориентированных на человека, с учетом удобства 
использования и доступности.

П р и м е ч а н и е  — Существует множество методов, которые можно использовать, включая прототипы, 
макеты, а также отзывы пользователей и тестирование в процессе разработки и при внесении изменений.

7.3.4 Управление операциями
7.3.4.1 Руководители, ответственные за выполнение операций, должны адаптировать процедуры, 

инструменты и ожидаемые результаты в соответствии с характеристиками и возможностями персона
ла, выполняющего соответствующие производственные задания.

7.3.4.2 Руководители, ответственные за выполнение операций, должны предоставлять персоналу 
возможности для профессионального роста путем совершенствования рабочих мест и расширения ин
дивидуальных возможностей, знаний, опыта и навыков.

7.3.4.3 Руководители, ответственные за выполнение операций, должны выявлять и учитывать воз
можные и ожидаемые несоответствия между деловой, технической и оперативной деятельностью, а 
также индивидуальными характеристиками и возможностями сотрудника.

7.3.4.4 Руководители, ответственные за деятельность, связанную с системами, продукцией и 
услугами, ориентированную на человека, должны обеспечить ее документирование и доступность 
документов для разработки и постоянного совершенствования.

7.4 Учет индивидуальных различий людей, удобства использования и доступности

7.4.1 Общие положения
7.4.1.1 В настоящем подразделе приведены требования, связанные с учетом индивидуальных 

различий внутри групп заинтересованных сторон для обеспечения учета потребностей и мотивов от
дельных заинтересованных сторон в отношении деятельности организации, ориентированной на чело
века. Данные требования подчеркивают необходимость гибкости и важность рассмотрения удобства 
использования и доступности с учетом индивидуальных характеристик и возможностей людей.

7.4.1.2 Руководители должны устанавливать рабочие графики, процедуры и правила, позволяю
щие и мотивирующие персонал использовать гибкие подходы к работе, учитывающие индивидуальные 
потребности, потребности коллег и потребителей в соответствии с целями организации.
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7.4.1.3 При распределении рабочих мест и задач и установлении ожиданий от работы руководите
ли должны проявлять гибкость, принимая во внимание человеческие ресурсы и диапазон индивидуаль
ных характеристик и возможностей тех, кому будут поручены рабочие места и задачи.

7.4.1.4 При определении задач, рабочих мест, процессов и целей производительности руководи
тели должны выявлять и устранять возможные и ожидаемые несоответствия между требованиями к 
задачам и характеристиками и возможностями человека.

7.4.1.5 Руководители должны обеспечивать, чтобы цели организации, команды для конкретного 
человека были достигнуты безопасным и ответственным способом.

7.5 Обмен информацией

7.5.1 Общие положения
Обмен информацией является важнейшим фактором успеха для каждой организации. При созда

нии организации, ориентированной на человека, важно включить ключевые аспекты обмена информа
цией в политику организации. Для обеспечения обмена информацией, ориентированного на человека, 
он должен быть открытым, прозрачным и результативным.

7.5.2 Открытый и прозрачный обмен информацией
7.5.2.1 Руководители должны поощрять открытое и уважительное общение для достижения и под

держания доверия во всей организации.
7.5.2.2 Для решения сложных вопросов руководители должны разработать и поддерживать ре

зультативные методы взаимодействия с персоналом и его представителями, а также с внешними за
интересованными сторонами.

7.5.2.3 Руководители должны обеспечить, чтобы внешние заинтересованные стороны были про
информированы о способах взаимодействия с организацией.

7.5.2.4 При разрешении внешних и социальных конфликтов руководители должны придерживать
ся открытых и заслуживающих доверия способов общения.

7.5.3 Результативный обмен информацией
7.5.3.1 Руководители должны обеспечить по мере необходимости осведомленность всего персо

нала и его доступ ко всем соответствующим политикам, процедурам и методам работы.
7.5.3.2 Руководители должны обеспечить, чтобы обмен информацией носил уважительный харак

тер, а способы обмена информацией были удобными и доступными для всех причастных заинтересо
ванных сторон.

7.5.3.3 Руководители, ответственные за официальный обмен информацией организации как вну
тренний, так и внешний, должны создать методы обратной связи с заинтересованными сторонами.

7.5.3.4 Руководители должны предоставлять персоналу возможности для выражения своего мне
ния и обмена опытом.

8 Соответствие требованиям
Соответствие требованиям настоящего стандарта достигается путем выполнения требований, 

приведенных в разделах 6 и 7. Если организация утверждает, что выполнила требования настоящего 
стандарта, средства, используемые для определения того, как они были выполнены, должны быть ука
заны в дополнение к удовлетворительной оценке.
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Приложение А 
(справочное)

А.1 Примеры
Существует очень много различных видов деятельности, ориентированной на человека, которые могут про

демонстрировать соответствие каждому из требований настоящего стандарта (раздел 7) в зависимости от того, 
какой принцип ориентированности на человека (ИСО 27500) рассматривается и какие заинтересованные стороны 
являются целью деятельности, ориентированной на человека. Ниже приведено шесть примеров действий в соот
ветствии с 7.1. Эти примеры показывают, как шесть различных организаций могут продемонстрировать реализа
цию заявления о соответствии в отношении двух принципов, установленных в ИСО 27500, и трех типов заинтере
сованных сторон.

Примеры 1—3 основаны на принципе: «применение в качестве приоритета деятельности обеспечение здо
ровья, безопасности и благополучия людей».

Пример 1 (с внутренней заинтересованной стороной) — Руководитель офиса обеспечивает оцен
ку рабочих мест сотрудников для достижения конфигураций, комфортных для сотрудников и миними
зирующих риск возникновения заболеваний опорно-двигательного аппарата.

Пример 2 (с внешней заинтересованной стороной) — Руководитель по разработке фармацевти
ческой продукции оценивает диапазон температур, при котором пользователи могут хранить инсу
лин, изготавливаемый организацией, с уверенностью, что он остается безопасным и эффективным 
до использования.

Пример 3 (с социальной заинтересованной стороной) — Руководитель организации—изготови
теля пестицидов контролирует производственный процесс, чтобы убедиться в отсутствии выбро
сов вредных загрязняющих веществ в окружающую среду.

Примеры 4—6 основаны на принципе: «социальная ответственность во всех действиях».

Пример 4 (с внутренней заинтересованной стороной) — Руководитель юридической фирмы опре
деляет процент бесплатных дел, которые каждый адвокат может выполнять каждый год, чтобы обе
спечить юридическую помощь клиентам, находящимся в неблагоприятном финансовом положении.

Пример 5 (с внешней заинтересованной стороной) — Руководитель организации здравоохранения 
оценивает влияние потенциального закрытия своего филиала на доступность лечения его нынешних 
пациентов.

Пример 6 (с социальной заинтересованной стороной) — Градостроительная организация орга
низует совещание в мэрии для оценки преимуществ/недостатков трех мест для размещения нового 
городского парка.

А.2 Связь требований к управлению с принципами, ориентированными на человека,
и заинтересованными сторонами
В таблице А.1 приведено сопоставление каждого требования к управлению (см. раздел 7) с принципом, наи

более подходящим из семи руководящих принципов, ориентированных на человека (см. 4.2 и ИСО 27500). Хотя 
большая часть этих требований связана с несколькими руководящими принципами, в третьей колонке таблицы А.1 
указаны принципы, взаимосвязь с которыми наиболее важна. Цифры в третьей колонке указывают руководящий 
принцип в соответствии с ИСО 27500:

1) использование индивидуальных различий в качестве преимуществ организации;
2) установление в качестве стратегических целей организации удобства использования и доступности про

дукции;
3) применение комплексного системного подхода;
4) применение в качестве приоритета деятельности организации обеспечение здоровья, безопасности и бла

гополучия людей;
5) осознание ценности персонала и создание значимой работы;
6) открытость и доверие;
7) социальная ответственность во всех действиях.
Последняя колонка связывает каждое требование с группой или группами заинтересованных сторон, кото

рые, скорее всего, будут затронуты. Заинтересованные стороны разделяют на внутренние, внешние и социальные 
(см. 5.1).
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Т а б л и ц а  А.1 — Сопоставление требований к управлению (см. раздел 7) с принципами (см. 4.2), установленны
ми в ИСО 27500, и группами заинтересованных сторон (см. 5.1)

Требование
Основной принцип 

по ИСО 27500 
(см. 4.1)

Затронутые
заинтересованные

стороны

Политика организации

7.2.2 Руководители должны быть открытыми и прозрачными в принятии 
решений в рамках соблюдения законодательных и обязательных 
требований, а также защиты интеллектуальной собственности и 
конфиденциальности. Руководители должны документировать 
процессы, в соответствии с которыми они принимают решения, и 
ясно и четко проводить обмен информацией об этом с внутренни
ми и внешними заинтересованными сторонами

6 Внутренние,
внешние,
социальные

7.2.3 Руководители должны идентифицировать и понимать свои обя
занности по защите здоровья, безопасности и благополучия лю
дей, на которых влияет их деятельность

4 Внутренние,
внешние

7.2.4 Руководители должны открыто проводить обмен информацией 
обо всех требованиях со стороны заинтересованных сторон и о 
принятых ответных мерах организации на них с учетом соблюде
ния законодательных и нормативных требований, требований по 
охране интеллектуальной собственности и конфиденциальности

6, 7 Внутренние,
внешние,
социальные

Деятельность организации

Интеграция

7.3.2.1 Руководители должны учитывать индивидуальные различия лю
дей и развивать культуру организации, основанную на принятии и 
уважении индивидуальных различий

1, 5 Внутренние

7.3.2.2 Руководители, ответственные за деловую, техническую и опе
ративную деятельность, должны применять формализованный 
процесс для устранения возможных или фактических несоответ
ствий между этими видами деятельности и индивидуальными ха
рактеристиками и возможностями людей

1 ,4 Внутренние

7.3.2.3 Руководители, ответственные за инициативы, ориентированные 
на человека, должны документировать инициативы и их послед
ствия в организации, чтобы обеспечить основу для будущего ис
пользования

6, 7 Внутренние

7.3.2.4 При принятии решений вместе с другими необходимыми критери
ями руководители должны учитывать потребности и требования 
внешних заинтересованных сторон

5 Внутренние,
внешние

7.3.2.5 Руководители, разрабатывающие технические спецификации 
для проектирования или закупки расходных материалов, обору
дования и средств для внутреннего использования, должны учи
тывать характеристики и возможности пользователей

2, 5 Внутренние

7.3.2.6 Руководители, ответственные за оценку риска, должны учитывать 
риск физического или экономического ущерба для отдельных лиц 
или организаций, включая риски, связанные:
a) с физической работой;
b) познавательными потребностями;
c) физической средой;
d) химическими и биологическими опасностями;
e) экономическими последствиями;
f) более широкими последствиями для окружающей среды (на
пример, правовыми, экономическими, культурными, обществен
ными)

4, 7 Внутренние,
внешние,
социальные
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Продолжение таблицы А. 1

Требование
Основной принцип 

по ИСО 27500 
(см. 4.1)

Затронутые
заинтересованные

стороны

Планирование

7.3.3.1 Руководители, планирующие деятельность, связанную с продук
цией, услугой или системой, или предпринимающие значитель
ные усилия по их разработке, должны убедиться, что все соот
ветствующие группы заинтересованных сторон, как внутренних, 
так и внешних, были определены

4, 7 Внутренние,
внешние,
социальные

7.3.3.2 Руководители, ответственные за разработку систем, должны обе
спечить идентификацию и учет взаимосвязей между каждой груп
пой заинтересованных сторон и другими элементами системы 
(такими как оборудование, рабочее пространство и физическая, 
социальная и организационная среды) для эффективного приме
нения комплексного системного подхода

2 Внутренние,
внешние,
социальные

7.3.3.3 Руководители, ответственные за деятельность, связанную с соз
данием или внедрением новых систем или модификацией суще
ствующих систем, должны разработать протоколы для определе
ния требований всех заинтересованных сторон

3, 5 Внутренние,
внешние,
социальные

7.3.3.4 Руководители, ответственные за деятельность, связанную с из
менениями системы, продукции или услуги, должны определить 
заинтересованные стороны. При этом они должны убедиться, что 
такие изменения оценивают и анализируют с точки зрения заин
тересованных сторон, и определить, как на них могут повлиять 
изменения. Последующие мероприятия, связанные с оценкой 
или анализом, также необходимо оценивать и анализировать

3 Внутренние,
внешние,
социальные

7.3.3.5 Руководители, ответственные за изменения системы, должны 
оценивать возможное влияние изменений на заинтересованные 
стороны и отслеживать последствия изменений в ходе непрерыв
ного совершенствования процессов и действий по управлению 
изменениями

3,4, 5 Внутренние,
внешние

7.3.3.6 Руководители, ответственные за разработку и обслуживание 
систем, должны обеспечить выбор соответствующих методов 
проектирования, ориентированных на человека, с учетом удоб
ства использования и доступности

2, 4 Внутренние,
внешние

Управление операциями

7.3.4.1 Руководители, ответственные за выполнение операций, должны 
адаптировать процедуры, инструменты и ожидаемые результаты 
в соответствии с характеристиками и возможностями персонала, 
выполняющего соответствующие производственные задания

2, 4 Внутренние

7.3.4.2 Руководители, ответственные за выполнение операций, должны 
предоставлять персоналу возможности для профессионального 
роста путем совершенствования рабочих мест и расширения ин
дивидуальных возможностей, знаний, опыта и навыков

1, 5 Внутренние

7.3.4.3 Руководители, ответственные за выполнение операций, должны 
выявлять и учитывать возможные и ожидаемые несоответствия 
между деловой, технической и оперативной деятельностью, а 
также индивидуальными характеристиками и возможностями со
трудника

1, 4 Внутренние

7.3.4.4 Руководители, ответственные за деятельность, связанную с си
стемами, продукцией и услугами, ориентированную на человека, 
должны обеспечить ее документирование и доступность доку
ментов для разработки и постоянного совершенствования

3, 6 Внутренние,
внешние
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Окончание таблицы А. 1

Требование
Основной принцип 

по ИСО 27500 
(см. 4.1)

Затронутые
заинтересованные

стороны

Учет индивидуальных различий людей, удобства использования и доступности

7.4.1.2 Руководители должны устанавливать рабочие графики, процеду
ры и правила, позволяющие и мотивирующие персонал исполь
зовать гибкие подходы к работе, учитывающие индивидуальные 
потребности, потребности коллег и потребителей в соответствии 
с целями организации

1, 2,4 Внутренние,
внешние

7.4.1.3 При распределении рабочих мест и задач и установлении ожи
даний от работы руководители должны проявлять гибкость, при
нимая во внимание человеческие ресурсы и диапазон индивиду
альных характеристик и возможностей тех, кому будут поручены 
рабочие места и задачи

1,2, 5 Внутренние

7.4.1.4 При определении задач, рабочих мест, процессов и целей произ
водительности руководители должны выявлять и устранять воз
можные и ожидаемые несоответствия между требованиями к за
дачам и характеристиками и возможностями человека

1,2, 4 Внутренние

7.4.1.5 Руководители должны обеспечивать, чтобы цели организации, 
команды для конкретного человека были достигнуты безопасным 
и ответственным способом

4, 7 Внутренние

Обмен информацией

Открытый и прозрачный обмен информацией

7.5.2.1 Руководители должны поощрять открытое и уважительное обще
ние для достижения и поддержания доверия во всей организации

5, 6 Внутренние

7.52.2 Для решения сложных вопросов руководители должны разрабо
тать и поддерживать результативные методы взаимодействия с 
персоналом и его представителями, а также с внешними заинте
ресованными сторонами

5, 6 Внутренние,
внешние

7.5.2.3 Руководители должны обеспечить, чтобы внешние заинтересо
ванные стороны были проинформированы о способах взаимо
действия с организацией

6, 7 Внешние,
социальные

7.5.2.4 При разрешении внешних и социальных конфликтов руководите
ли должны придерживаться открытых и заслуживающих доверия 
способов общения

7, 6 Внешние,
социальные

Результативный обмен информацией

7.5.3.1 Руководители должны обеспечить по мере необходимости осве
домленность всего персонала и его доступ ко всем соответствую
щим политикам, процедурам и методам работы

2, 5 Внутренние

7.5.3.2 Руководители должны обеспечить, чтобы обмен информацией 
носил уважительный характер, а способы обмена информацией 
были удобными и доступными для всех причастных заинтересо
ванных сторон

2, 3 Внутренние,
внешние

7.5.3.3 Руководители, ответственные за официальный обмен информа
цией организации как внутренний, так и внешний, должны соз
дать методы обратной связи с заинтересованными сторонами

6 Внутренние,
внешние

7.5.3.4 Руководители должны предоставлять персоналу возможности 
для выражения своего мнения и обмена опытом

1, 5 Внутренние

16



ГОСТ Р ИСО 27501— 2023

Приложение В 
(справочное)

В.1 Общие положения
Каждая из таблиц данного приложения содержит перечень, предназначенный для прослеживания прогресса 

в выполнении каждой из обязанностей руководителей (см. раздел 7). Использование этого контрольного перечня 
помогает организации определить обязанности, которые уже выполняют, и обязанности, которые, возможно, явля
ются слабыми или не выполненными. Перечень следует периодически использовать для отслеживания прогресса 
или для планирования обязанностей руководителей, которые необходимо изменить, или в случае, когда организа
ция, ориентированная на человека, пересматривает свои цели, стратегии и направления деятельности.

В.2 Методы использования контрольного перечня
В каждой из таблиц В.1 — В.7 представлена одна из общих категорий процессов организации в соответствии 

с разделом 7 и приложением А, и в каждой таблице перечислены соответствующие обязанности руководства.
Во второй колонке таблиц для каждой обязанности в качестве справочной информации для получения до

полнительных, более подробных, сведений приведены примеры соответствующих документов (включая междуна
родные стандарты, где это применимо). В третьей колонке для каждой обязанности указаны одна или несколько 
соответствующих заинтересованных сторон.

Четвертую и пятую колонки в таблицах В.1 — В.7 можно использовать для указания применимости, прогрес
са и комментариев по результатам рассмотрения обязанностей руководства, относящихся к каждой из затронутых 
групп заинтересованных сторон.

Пользователи настоящего стандарта могут использовать таблицы данного приложения для демонстрации 
соответствия требованиям раздела 7.
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