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ВВЕДЕНИЕ 
 

Настоящее учебное пособие выполнено в виде схем и комментариев, что 
позволит лучше систематизировать и более наглядно представить материал,  
развить навыки самостоятельного анализа управленческих ситуаций. Это также 
позволит привить способность к абстрактному мышлению, поскольку изучение 
общественных дисциплин предполагает неоднозначность ответов на постав-
ленные вопросы и требует выявления главного – того, что доминирует в соз-
давшейся социально-экономической ситуации на современном этапе развития 
общества. 

Осуществление радикальных социально-экономических (рыночных) и 
политических реформ связано с определенной дегуманизацией отношений ме-
жду людьми, включенных в различные системы управления. 

Ситуация в Беларуси – не исключение. Тем не менее преодолеть возни-
кающие на этом этапе противоречия невозможно, не решая  проблемы отноше-
ний с персоналом, а просто манипулируя кадрами. Одного осознания возмож-
ности решения проблемы недостаточно, чтобы она была решена на самом деле. 
Необходимы знания о том, как это сделать, умелое использование соответст-
вующих технологий и методов управления персоналом. 

Управление персоналом – это процесс побуждения себя и других к дея-
тельности для достижения личных целей и целей организации за счет совер-
шенствования социально-экономических, социально-психологических и эконо-
мических методов руководства, направленных на установление реальных при-
оритетов работников в их трудовой деятельности. 

Овладев современными методами управления персоналом, руководитель 
может значительно расширить свои возможности в привлечении работников к 
выполнению задач для достижения целей организации. 

Учебное пособие, являясь теоретико-методологическим дополнением к 
основному лекционному материалу, предназначено для углубленного изучения 
основных теоретических положений курса «Управление персоналом». 

Логически построенная структура учебного пособия (от общего к част-
ному) охватывает широкий круг проблем управления персоналом организации 
на основе рассмотрения взаимосвязи: 

– управления как предмета изучения;  
– организации, понимаемой как группы людей, деятельность которых соз-

нательно координируется для достижения общих целей, как объекта изучения; 
– менеджера и выполняемых им ролевых функций, как субъекта изучения. 
Учебное пособие состоит из десяти глав. 
В первой главе рассматриваются основные теоретические положения, ха-

рактеризующие предмет, объект и субъект изучаемого курса, раскрываются 
концептуальные основы управления персоналом в организации. 

Во второй главе описаны организационно-структурные основы построе-
ния системы управления персоналом на предприятии. 

Третья глава включает вопросы стратегического управления персоналом 
в организации. 
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В четвертой главе рассматриваются составляющие планирования персо-
нала в организации. 

Пятая глава формирует знания по ключевым элементам технологии 
управления персоналом. 

Вопросы мотивации трудовой деятельности персонала рассматриваются в 
шестой главе пособия. 

Седьмая глава включает теоретические основы управления поведением 
персонала организации. 

В восьмой главе рассмотрены теоретические основы конфликтов и 
управление в стрессовых ситуациях. 

Девятая глава посвящена вопросам лидерства и власти и включает теоре-
тические основы построения отношений в системе управления. 

В десятой главе рассматриваются основные направления совершенство-
вания деятельности кадровых служб организации и показатели оценки эффек-
тивности их деятельности. 

Пособие имеет целью сформировать у студентов современные профес-
сиональные теоретические знания и выработать практические навыки примене-
ния прогрессивных технологий управления персоналом организации. При этом 
ставились следующие задачи: 

- уяснить сущность категорий, терминов и приемов, используемых в 
управлении персоналом в современных организациях; 

- сформировать системное представление о функциях управления персо-
налом; 

- ознакомить студентов с известными прогрессивными методами и прие-
мами работы с персоналом организации; 

- выработать умение разрабатывать основные внутрифирменные доку-
менты по управлению персоналом; 

- ориентировать будущих специалистов на экономное использование тру-
дового потенциала организации, на выявление внутрипроизводственных резер-
вов повышения производительности труда. 
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1. КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ      
ОРГАНИЗАЦИИ 

 
1.1. Деятельность по управлению персоналом в современной организации 

 
Организации (предприятия) принято рассматривать в двух аспектах: как 

обособившуюся организационную структуру, состоящую из специализирован-
ных подразделений (отделы, цеха, участки), и как коллектив людей, объеди-
ненных общей целью. Поэтому управление как специфический вид человече-
ской деятельности можно рассматривать как работу с людьми, а их трудовую 
деятельность определить в качестве объекта управляющего воздействия. Такой 
взгляд составляет основу концепции управления персоналом. В нашей стране 
она нашла применение в связи с переходом к новым условиям хозяйствования, 
изменениями в социальной и экономической сферах жизни общества. 

Управление в условиях рынка осуществляется в рамках конкретной орга-
низации, основные элементы которой изображены на рис. 1.1.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.1. Элементы организации 
 
 

Любая организация может быть представлена как открытая система, 
встроенная во внешний мир. Поэтому жизнедеятельность организации состоит 
из трех основополагающих процессов (рис. 1.2). 

 
 

Организация 

Наличие не менее 
двух человек в 

группе 

Единство цели Совместный 
труд 
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организации 
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Процессы  жизнедеятельности 
организации 

Получение 
ресурсов из 
внешнего 

окружения 

Изготовление 
продукта 

Передача 
продукта во 

внешнюю среду 

 
 
 

Рис. 1.2. Процессы жизнедеятельности организации 
 

 
Ни одна организация не может функционировать изолированно, вне зави-

симости от внешних ориентиров. Это условие и факторы, возникающие в ок-
ружающей среде независимо от деятельности организации, так или иначе воз-
действующие на нее. Различают факторы внешней (рис. 1.3) и внутренней 
(рис. 1.4) среды организации. 
 

Политика Общество Технология 

Органы власти 

Поставщики 

Клиенты 

Профсоюзы 

Банки Внешняя среда 
организации 

Профессиональные 
группы 

Жители региона 

Конкуренты 

Владельцы 

Нормы общест-
венной жизни 

Конъюнктура Рынок рабочей 
силы 

Наемные рабочие 

 
 

Рис. 1.3. Внешняя среда организации 
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Рис. 1.4. Внутренняя среда организации 
 

Деятельность по управлению персоналом - это целенаправленное воздей-
ствие на человеческую составляющую организации, ориентированное на при-
ведение в соответствие возможностей персонала и целей, стратегий, условий 
развития организации. 

В своей деятельности организации руководствуются набором целей, раз-
личающихся как по содержанию, так и с точки зрения временной перспективы. 
Организация производительно использует приобретаемые ресурсы, обеспечи-
вая оптимальное соотношение между ними с точки зрения их количества, спо-
соба, места, времени и продолжительности взаимодействия, иными словами, 
организация управляет своими ресурсами. 

Управление персоналом представляет собой компонент управления лю-
бой организацией наряду с управлением материальными и природными ресур-
сами. Люди существенно отличаются от любых других используемых органи-
зациями ресурсов, что требует особых методов управления.  

Специфика человеческих ресурсов состоит в следующем. 
Во-первых, люди наделены интеллектом и их реакция на внешнее воздей-

ствие (управление) эмоционально-осмысленная, а значит, процесс взаимодей-
ствия между организацией и сотрудником является двусторонним. 

Во-вторых, люди способны к постоянному совершенствованию и разви-
тию, что представляет важный и долговременный источник повышения эффек-
тивности деятельности любой организации. 

В-третьих, трудовая деятельность человека продолжается в современном 
обществе 30-50 лет, соответственно отношения человека и организации могут 
носить долговременный характер. 

В-четвертых, в отличие от материальных и природных ресурсов, люди 
приходят (в большинстве случаев) в организацию осознанно, с определенными 
целями и ожидают от организации помощи (предоставления возможностей) в 
реализации этих целей. Удовлетворенность сотрудника взаимодействием с ор-
ганизацией является таким же необходимым условием продолжения этого 
взаимодействия, как и удовлетворенность организации. 

В силу описанной выше специфики управление человеческими ресурсами 
представляет особый вид деятельности, требует наличия специальных функций 
и наличия особых качеств у людей, которые занимаются этой деятельностью. 
Управление персоналом требует творческого (а не механического) подхода, ин-
дивидуализации и учета долгосрочной перспективы при принятии решений. 

Внутренняя среда организации 

Цели орга-
низации 

Организацион-
ная структура 

Задачи Техноло-
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(персонал) 
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1.2. Управленческий труд в системе управления персоналом 
 
Управление – специфический вид человеческой деятельности, обособив-

шийся в ходе разделения и кооперации общественного труда. Его отличитель-
ной особенностью является то, что он представляет собой разновидность умст-
венного труда. 

Анализируя работу менеджеров по управлению персоналом, можно выде-
лить следующие задачи, отражающие их профессиональные функции (рис. 1.5). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1.5. Основные задачи, решаемые менеджером в 

области управления персоналом 
 

 
В современных условиях, когда производство, а следовательно, и струк-

тура промышленных предприятий становится все более сложной и разнообраз-
ной, руководство не может осуществляться отдельным руководителем, а требу-
ет осуществления совместного труда управленческих работников. 

В соответствии с подходом, получившим у нас наибольшее распростра-
нение, управленческих работников по их функциональной роли подразделяют 
на следующие категории (рис. 1.6, 1.7). 

 
 
 
 
  
 
 
 

Рис. 1.6. Классификация управленческих работников 
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ИНФОРМАЦИОННАЯ 
РАБОТА 

АНАЛИТИЧЕСКАЯ 
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ВЫБОР ВАРИАНТА 
ДЕЙСТВИЯ 

РЕАЛИЗАЦИЯ 
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С 

КОНЕЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ ТРУДА 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РАБОТНИКОВ - 

УПРАВЛЯЮЩЕЕ ВОЗДЕЙСТВИЕ 

ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ - ОРГАНИЗАЦИЯ 

КОНЕЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ ТРУДА 
СОВОКУПНОГО РАБОТНИКА 

ОРГАНИЗАЦИИ 

 
Рис 1.7. Система совместного труда управленческих работников:  
Р – руководители; С – специалисты; ТИ – технические исполнители 
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В управленческой литературе распространена следующая классификация 
управленческого труда, которая может быть положена в основу классификации 
управленческих работников (табл. 1.1).  

Таблица 1.1 
Виды разделения управленческого труда 

Виды управленче-
ского труда 

Определение понятия 

Функциональное Выделение функций управления производством, выпол-
нение которых закрепляется за определенными работни-
ками или подразделениями аппарата управления 

Иерархическое Распределение комплекса работ по реализации функций 
и уровням иерархии управления, закрепление их за оп-
ределенными управленческими работниками и форми-
рование на этой основе полномочий последних 

Технологическое Деление процесса управления на операции по сбору, пе-
редаче, хранению и преобразованию информации, вы-
полняемые определенными категориями работников 

Профессиональное Дифференциация управленческих работников в соответ-
ствии с их профессиональной подготовкой 

Квалификационное Распределение работ по функциям управления и закреп-
ление их за управленческими работниками в соответст-
вии с квалификацией и личными способностями  

Должностное Распределение управленческих работников в системе 
управления в соответствии с их компетенцией (компе-
тенция – совокупность прав, обязанностей и ответствен-
ности управленческого работника для реализации какой-
либо функции управления) 

 
Для определения уровня организации управления на предприятии и путей 

его рационализации разрабатываются системы механизации и автоматизации 
труда управленческих работников (рис. 1.8.). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.8. Механизация и автоматизация операций 
по управлению персоналом 
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1.3. Управленческие работники в системе управления персоналом 
 
Центральное место в управлении занимает руководитель, возглавляющий 

определенный коллектив рабочих, наделенный необходимыми полномочиями 
принятия решений по конкретным видам деятельности организации и несущий 
всю полноту ответственности за результаты работы возглавляемого им коллек-
тива. Следует различать такие определения управленческих работников, как: 

- хозяйственный руководитель – управленческий работник, выполняю-
щий строго определенные функции и лишенный самостоятельности, что харак-
терно для условий плановой экономики; 

- менеджер – руководитель или управляющий, занимающий постоянную 
должность, наделенный полномочиями в области принятия решений по регули-
рованию деятельности организации, функционирующей в рыночных условиях. 

Ролевой подход к построению взаимодействия человека и организации 
предполагает, что вся совокупность действий организации может быть разбита 
на отдельные работы, имеющие определенные содержание и спецификацию, 
определяющие квалификацию, знания и опыт, которыми должен обладать ра-
ботник, выполняющий каждую конкретную работу. 

Осознание этого положения весьма важно в понимании природы управ-
ления персоналом, так как значение личностных характеристик человека в вы-
полнении им определенной роли не только очень велико, но зачастую может 
быть определяющим в его взаимодействии с организацией и решающим в вы-
полнении управленческих функций. Различают следующие виды работ (рис. 1.9). 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.9. Виды ролей, выполняемых управленческими кадрами 
 
 
В зависимости от позиции менеджеров в организации, решаемых ими за-

дач, характера реализуемых функций, данные роли могут быть присущи в 
большей или меньшей мере. 

Руководители всех уровней управления, в том числе менеджеры по пер-
соналу, выполняют различные функции и одновременно выступают в различ-
ных ролях (рис. 1.10 – 1.13).  
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Руководитель 
организации 

Законодательные 
органы власти, 

правовые органы 

Государственные 
органы 

управления 

Вышестоящая 
организация 

Постав-
щики 

Конку-
ренты 

Потреби-
тели 

Ассоциации, фонды, 
общественные 
организации 

Партнеры (НИЧ, 
учебные 

заведения и др.) 

Взаимодействует с внешними 
организациями, представляет интересы 

организации, трудового коллектива 
перед вышестоящими и другими 

внешними организациями 

Возглавляет коллектив, управляет им 

Трудовой коллектив организации  
 

Рис. 1.10. Основные функции деятельности руководителя 
высшего звена организации 

 
При этом менеджер выполняет определенные виды деятельности, опре-

деляемые, в первую очередь, профессиональными функциями (см. рис. 1.11). 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1.11. Основные виды профессиональной деятельности 

руководителя высшего звена управления 
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 Руководитель 
высшего звена 

Проводит в жизнь поли-
тику высшего руково-

дства, исполняет его при-
казы, распоряжения 

Представляет интересы воз-
главляемого объекта перед 

вышестоящими руководите-
лями, вносит предложения по 

улучшению деятельности 
возглавляемого объекта, а 

также организации в целом 
по улучшению условий труда 

коллектива 

Руководитель 
среднего  

звена 

Руководитель 
среднего  

звена 

Руководитель 
среднего  

звена 

Взаимо-
действует 
с коллек-

тивом 

Руководитель низового звена 

Взаимо-
действует 
с коллек-

тивом 

 
 
 

Рис. 1.12. Руководитель среднего звена в системе 
управления организацией 

 
 
Руководитель низового звена управления выполняет приблизительно те 

же задачи, что и руководитель среднего звена – это: проведение в жизнь поли-
тики вышестоящего руководства; взаимодействие с коллегами; отстаивание 
интересов работников своего коллектива. Отличительной особенностью здесь 
является то, что руководитель этого уровня управления взаимодействует и 
управляет работниками, которые находятся непосредственно на рабочих мес-
тах и непосредственно контактирует с ними. Это налагает дополнительные 
требования к подбору кандидатов на такие должности. В частности, это тре-
бования относительно специальной подготовки управленцев данного звена 
управления, в первую очередь – гуманитарной.  
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 Руководитель 
среднего звена Проводит в жизнь поли-

тику высшего руково-
дства, выполняет их при-

казы, распоряжения 

Представляет интересы непо-
средственных работников 

перед вышестоящими руко-
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жения по улучшению дея-
тельности возглавляемого 
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гут касаться  деятельности 
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Руководитель 
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звена 

Руководитель 
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Взаимо-
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Рис. 1.13. Руководитель низового звена в системе 
управления организацией 

 
 

Основная цель управления как такового – создание необходимых усло-
вий (организационных, технических, социальных, психологических и т.д.) для 
реализации задач организации, установления гармонии между индивидуаль-
ными трудовыми процессами, координация и согласование совместной дея-
тельности работников ради достижения конкретных запланированных резуль-
татов. Следовательно, управление – это прежде всего работа с людьми, а их 
трудовая деятельность служит объектом управляющего воздействия. Это и яв-
ляется основной задачей менеджеров любого уровня управления.  
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1.4. Концепции управления персоналом организации 
 

Управление персоналом, как одна из важнейших составных управленче-
ской деятельности, основывается на концепции управления – обобщенном 
представлении о месте человека в организации. 

Основу концепции управления персоналом организации в настоящее 
время составляют возрастающая роль личности работника, знание его мотива-
ционных установок, умение их формировать и направлять в соответствии с за-
дачами, стоящими перед организацией. Это требует отказа от чисто админист-
ративных методов управления персоналом. Их динамику можно представить с 
помощью рис. 1.14. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1.14. Трансформация методов управления персоналом 

 
 

Понятие «управление персоналом» стало использоваться в практике 
управления лишь в последние годы, что вызвано значительными изменениями в 
социально-экономических отношениях страны, приведшими к новому понима-
нию кадровой политики. 

Традиционно основным структурным подразделением, на которое возло-
жена работа с кадрами, является отдел кадров. В его обязанности входят прием 
и увольнение работников, а также организация их обучения, повышения квали-
фикации и переподготовки. Однако отделы кадров имеют низкий организаци-
онный статус, в силу чего не являются координирующим центром работы с 
персоналом. 

В соответствии с этим можно определить основные направления пере-
стройки деятельности кадровых служб (рис. 1.15). 
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Рис. 1.15. Направления совершенствования работы кадровых служб 
 
Эти и другие направления работы кадровых служб по управлению персо-

налом в условиях становления рыночной экономики открывают принципиально 
новый этап в реализации современной концепции управления персоналом. 

Выработанный экономической практикой экономический подход к управ-
лению дал начало концепции использования трудовых ресурсов. В рамках это-
го подхода ведущее место занимает «техническая» (т.е. направленная на овла-
дение техническими приемами), а не управленческая подготовка людей на 
предприятии. 

В рамках экономического подхода к управлению можно выделить сле-
дующие принципы (рис. 1.16). 
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Рис. 1.16. Принципы экономического подхода  

к управлению персоналом 
 

Организационный подход к управлению персоналом обозначил новую 
перспективу, выведя этот тип управленческой деятельности далеко за рамки 
традиционных функций организации труда и зарплаты. Кадровая служба из ре-
гистрационно-контрольной постепенно стала развивающей и распространилась 
на поиск и подбор работников, планирование их карьеры, оценку работников 
управленческого аппарата, повышение их квалификации. 

Акцентирование внимания на человеческом ресурсе способствовало рож-
дению нового представления об организации. Она стала восприниматься как 
живая система, существующая в окружающей среде, т.е. не дифференциация и 
узкая специализация, а системность и комплексность, для которых важны свя-
зи, в каждый момент создаваемые в избыточном количестве. Отсюда можно 
сформулировать следующие принципы органического структурирования орга-
низации (табл. 1.2). 

 
 
 
 

Принципы концепции использования персонала 

Обеспечение единства руководства 

Соблюдение строгой иерархии в управлении 

Фиксирование необходимого и достаточного контроля 
(управляемость коллективом) 

Соблюдение четкого разделения линейной, штабной, функ-
циональной, матричной и др. структур организации 

Достижение баланса между властью и ответственностью 

Обеспечение дисциплины 

Достижение соответствия индивидуальных интересов об-
щему делу 

Обеспечение равенства на каждом уровне организации 
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Таблица 1.2 
 

Принципы органического структурирования организации 
 

№ 
п/п 

Принципы  

1 Сохранение целого организации в каждой ее части  (подразделении), 
вплоть до отдельного работника 

2 Создание множественных связей между частями организации (вплоть 
до избыточных) 

3 Развитие одновременно и специализации персонала, и его универса-
лизации (каждый должен выполнять свою функцию, но его знания и 
навыки должны быть шире) 

4 Создание условий для самореализации каждого работника и коллек-
тива в целом 

5 Признание того, что принятое управленческое решение не бывает 
полностью рациональным, поскольку управленческие работники: 
- действуют на основе неполной информации; 
- способны исследовать только ограниченный круг вариантов каждого   

решения; 
- не способны точно оценить результаты: 

- из-за недостатка знаний; 
- недостатка опыта; 
- наличия избыточной или недостаточной информации 

6 Акцент на окружающей среде, в которой живет организация 
7 Анализ должен основываться на определении ключевых потребно-

стей, которые организация должна удовлетворить для собственного 
выживания 

8 Между подсистемами организации необходимо создавать равновесие 
и устранять дисфункции 

 
Развивающийся в последнее время гуманистический подход исходит из 

концепции управления человеком и из представления организации как куль-
турного феномена. Организационная культура – целостное представление о це-
лях и ценностях, присущих организации, специфических принципах поведения 
и способах реагирования. 

Позитивная роль гуманистического подхода к пониманию организацион-
ной реальности состоит в следующем (табл. 1.3). 
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Таблица 1.3 
 

Роль гуманистического подхода к управлению 
персоналом организации 

 
Культурологический взгляд на организацию снабжает управленцев связной 
системой понятий, с помощью которых они могут сделать свой повседнев-
ный опыт постижимым 
Представление об организации как культурном феномене позволяет понять, 
каким образом, через какие символы и смыслы осуществляется совместная 
деятельность людей в организационной среде 
Гуманистический подход позволяет по-новому интерпретировать характер 
отношений организации с окружающей средой в том направлении, что орга-
низации способны не только адаптироваться, но и изменять свое окружение, 
основываясь на собственном представлении о себе и своей миссии 
В рамках данного подхода возникает понимание того, что эффективное орга-
низационное развитие персонала – это не только изменение структур, техно-
логий и навыков, но и изменение ценностей, которые лежат в основе совме-
стной деятельности людей 

 
Получившие в последнее время развитие поликультурные организации 

сочетают эти подходы к управлению, что значительно расширяет поле возмож-
ных вариантов решений в области управления персоналом. 

 
Контрольные вопросы 

 
1. В чем заключается специфика управленческого труда? 
2. Какие виды управленческого труда вы знаете? 
3. В чем заключаются цели и задачи механизации и автоматизации управ-

ленческого труда? 
4. В чем заключается различие понятий хозяйственный руководитель и 

менеджер? 
5. Что такое ролевая структура труда менеджера? 
6. Охарактеризуйте основные функции труда руководителей высшего, 

среднего и низового звеньев управления. 
7. Охарактеризуйте внутреннюю и внешнюю среду организации. 
8. Объясните понятие «деятельность по управлению персоналом». 
9. Что такое концепция управления персоналом? 
10. В каком направлении должна происходить перестройка работы кадро-

вых служб? 
11. Какие концепции управления персоналом вы знаете? 
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2. СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ 
 

2.1. Цели и функции системы управления персоналом 
 
Управление всегда осуществляется в системах. Система – это совокуп-

ность взаимосвязанных и взаимозависимых элементов,  связанных определен-
ной целью, взаимодействие которых обеспечивается управлением.  

Любая организация представлена совокупностью подсистем, структурно 
объединенных в виде отделов, цехов,  служб и других подразделений. Каждая 
из подсистем является таковой по отношению к общей системе, в то же время 
каждую подсистему можно рассматривать как самостоятельную систему при-
менительно к соответствующему уровню или функции управления.  

Каждая организация является также социально-экономической системой. 
Если технологическое управление – это управление оборудованием, технологи-
ческими процессами и т.д., то управление организацией как социально-
экономической системой – это, прежде всего, управление людьми. Понятно, 
что ни одна машина, оборудование, агрегат не могут работать сами по себе, они 
управляются людьми. Поэтому управление персоналом занимает ведущее по-
ложение среди других форм и видов управления.  

Для каждой организации главной целью является получение максимально 
возможной прибыли от результатов своей деятельности, что обеспечивает ее 
дальнейший рост. Поэтому основной целью системы управления персоналом 
является  обеспечение кадрами, организация их эффективного использования, 
профессионального и социального развития. 

Выполняя соответствующие функции, система управления персоналом 
достигает цели, на которые она направлена. Для более полного понимания 
функционального назначения системы она делится на подсистемы, выполняю-
щие определенные функции (табл. 2.1). 

Таблица 2.1 
 

Функции системы управления персоналом 
 

Подсистема Функции 
1 2 

Условия труда Соблюдение требований психофизиологии труда; 
соблюдение требований эргономики труда; 
соблюдение требований технической эстетики; 
техника безопасности и охраны труда; 
охрана окружающей среды 

Трудовые отно-
шения 

Анализ и регулирование взаимоотношений; 
анализ и регулирование отношений руководства; 
управление производственными конфликтами; 
социально-производственное диагностирование; 
соблюдение этических норм взаимоотношений; 
управление взаимодействия с профсоюзами 
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Окончание табл. 2.1 
1 2 

Оформление и 
учет кадров 

Оформление и учет приема, увольнений, перемещений; 
информационное обеспечение системы кадрового управ-
ления; 
профориентация; 
обеспечение занятости 

Прогнозирование, 
планирование 
персонала 

Разработка стратегии управления персоналом; 
анализ рынка труда, планирование и прогнозирование по-
требности в персонале; 
организация рекламы; 
анализ кадрового потенциала; 
 планирование кадров; 
взаимосвязь с внешними источниками, обеспечивающими 
кадрами организацию 

Развитие кадров Техническое и экономическое обучение; 
подготовка и повышение квалификации; 
работа с кадровым резервом; 
оценка кандидатов на вакантные должности; 
текущая периодическая оценка кадров; 
планирование и контроль деловой карьеры; 
профессиональная и социально-психологическая адапта-
ция новых работников 

Анализ и разви-
тие средств сти-
мулирования 
труда 

Нормирование и тарификация трудового процесса; 
разработка системы оплаты труда; 
использование средств морального поощрения; 
разработка и формирование участия в прибыли и капитале; 
управление трудовой мотивацией 

Юридические ус-
луги 

Решение правовых вопросов трудовых отношений; 
согласование распорядительных документов по управле-
нию персоналом; 
решение правовых вопросов хозяйственной деятельности 

Развитие соци-
альной инфра-
структуры 

Организация общественного питания; 
управление жилищно-бытовым обслуживанием; 
развитие культуры и физического воспитания; 
обеспечение охраны здоровья и отдыха; 
обеспечение детскими учреждениями; 
управление социальными конфликтами и стрессами; 
организация продажи продуктов питания и товаров народ-
ного потребления 

Разработка орг-
структуры управ-
ления 

Анализ сложившихся структур управления; 
проектирование оргструктур управления; 
разработка штатного расписания; 
построение оргструктуры управления 
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Характер управления зависит от характера собственности (рис. 2.1). 
 
 
 
 

Рис. 2.1. Зависимость управления от характера собственности 
 
Поэтому в тоталитарных странах, где собственность монополизирована, 

преобладает административный характер управления, а в странах с демократи-
ческой ориентацией, где собственность находится в руках акционеров, - демо-
кратический характер управления, основанный на трудовой мотивации. 

Система управления персоналом является сложной системой (состоящей 
из многих уровней управления) и динамической (находится в непрерывном 
развитии). На ее развитие оказывает влияние целый ряд факторов (рис. 2.2). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.2. Общественные условия, влияющие на формирование 
системы управления персоналом организации 

 
Таким образом, система управления персоналом представляет собой ком-

плекс целей, задач и направлений деятельности, а также различных видов, 
форм, методов и соответствующих механизмов управления, направленный на 
обеспечение постоянного роста эффективности производства в конкретных со-
циально-экономических условиях развития общества. 

Глобализация экономики 

Обострение рыночной конкуренции 

Быстрые изменения и нововведения в обществе и 
экономике 

Технологии, основанные на новых знаниях, опыте, 
интеллекте 

Информация как фактор развития общества 

Современные условия развития общества 

Социальная ответственность бизнеса 

Гуманизация труда 

Собственность Власть Управление 
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2.2. Организационное проектирование системы 
управления персоналом 

 
Системный подход к разработке систем управления в целом и персона-

лом в частности состоит в проектировании всех целевых и функциональных 
подсистем обеспечения управления, а также взаимосвязи этих компонентов как 
внутри этой системы, так и с внешней средой.  

В соответствии с функциональным подходом можно выделить следую-
щие подразделения, характерные для всех организаций (рис.2.3). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 2.3. Структура организации (функциональный подход) 

 
В рамках данной структуры комплексная система управления персоналом 

распадается на три направления (рис. 2.4). 
 

 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.4. Подсистемы управления персоналом 
 

Структура управления персоналом является конструкционной основой 
системы управления. Такое ее понимание конкретизируется в принципах ее по-
строения: 

- разделении труда и специализации; 
- четкости линии власти; 
- разделении труда и ответственности; 
- сочетании полномочий и ответственности; 
- функционального ограничения деятельности; 
- определении диапазона контроля; 
- межфункциональных коммуникациях. 

 
 

Структура организации 

Руково-
дство (ме-
неджер) 

Производст-
венное под-
разделение 

Финансо-
вое под-

разделение 

Экономиче-
ское подраз-

деление 

Управле-
ние пер-
соналом 

Система управления персоналом 

Экономическая 
подсистема 

Социальная 
подсистема 

Организационная 
подсистема 
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Организационную структуру управления персоналом также можно рас-

сматривать как форму разделения управленческой деятельности в сфере кадро-
вого менеджмента (рис. 2.5). 
 
 Система 

управления 
персоналом 

Стратегия  
организации 

Организационная 
структура 

Устав 
организации 

Организационная 
культура 

Формирование  
персонала 

Развитие 
персонала 

Использование  
персонала 

Планирование потреб-
ности в персонале 

Селекция кадров 

Подбор и найм  
работников 

Кадровый 
мониторинг 

Маркетинг  
персонала 

Профадаптация  
новых работников 

Проектирование  
рабочих мест 

Оплата и стимулиро-
вание труда 

Деловая  
оценка 

Обеспечение безо-
пасности труда 

Управление рабочим 
временем 

Мотивация трудовой 
деятельности  

Профессиональное 
обучение 

Планирование карье-
ры 

Делегирование  
полномочий 

Ротация  
кадров 

Повышение квалифи-
кации и переподготовка

Служебно-
профессиональное 

продвижение 
 

Рис. 2.5. Система управления персоналом 
 

 
Таким образом, управление персоналом осуществляется в процессе вы-

полнения определенных целенаправленных действий (функций), которые тесно 
взаимосвязаны и образуют целостную функциональную систему, определяю-
щую структуру управления персоналом. 
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2.3. Нормативно-методическое и правовое обеспечение системы 
       управления персоналом 

 
Нормативно-методическое и правовое обеспечение является основным 

элементом, обеспечивающим подсистемы управления персоналом (рис. 2.6). 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.6. Обеспечивающая подсистема управления персоналом 
 

Основным документом, регламентирующим отношения граждан, являет-
ся Конституция Республики Беларусь, которая гарантирует следующие права и 
свободы (табл. 2.2). 

Таблица 2.2 
 

Гарантированные права и свободы граждан Республики Беларусь 
 

Право на труд 
Право на отдых 
Право на охрану здоровья 
Право на материальное обеспечение в старости, в случае болезни, полной или 
частичной утраты трудоспособности и потери кормильца 
Право на жилище 
Право на образование 
Право на пользование достижениями культуры 
Свобода научного, технического и художественного творчества 
Право на пользование землей для ведения подсобного хозяйства, садоводства 
и огородничества, а также для индивидуального жилищного строительства 

 
Из вышеперечисленных прав и свобод, как при предоставлении, так и при 

гарантии выполнения, основным является право на труд. 
 
Основным документом, регламентирующим трудовые отношения между 

работником и организацией, является трудовой договор, в котором отражаются 
наиболее важные условия трудовой деятельности (табл. 2.3). 

 

Обеспечивающая подсистема 

Нормативно-
методическое 

и правовое 
обеспечение 

Информа-
ционное 

обеспече-
ние 

Кадровое 
обеспе-
чение 

Техниче-
ское обес-
печение 

Дело-
произ-

водство 
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Таблица 2.3 
Основные вопросы, включаемые в трудовой договор 

Должность 
Обязанности (как перед начальством, так и перед подчиненными) 
Права на службе 
Условия труда 
Условия оплаты труда 
Бытовые условия 
и т.д. 

 
На основе типовых документов с учетом особенностей деятельности 

предприятия специалисты службы управления персоналом разрабатывают до-
кументы для внутреннего пользования (рис. 2.7). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.7. Нормативно-методическое обеспечение 
системы управления персоналом 

 
Под правовым обеспечением организационной подсистемы управления 

персоналом понимается формирование и использование средств и форм юри-
дического воздействия на органы и объекты управления персоналом с целью 
повышения эффективности деятельности предприятия. 

Оно призвано выполнить две основные задачи (рис. 2.8). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.8. Задачи правового обеспечения системы 
управления персоналом 

Нормативно-методические документы 

Организаци-
онно-

распоряди-
тельные до-

кументы 

Организаци-
онно-

методические 
и методиче-

ские докумен-
ты 

Организа-
ционно-

регламенти-
рующие до-

кументы 

Норматив-
но-

справочные 
документы 

Документы 
технического, 

технико-
экономиче-
ского и эко-
номического 

характера 

Основные задачи 

Правовое регулирование 
трудовых отношений ме-
жду работодателями и на-
емными работниками 

Защита прав и законных 
интересов работников, вы-
текающих из трудовых от-
ношений 
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При этом должны выполняться следующие функции (рис. 2.9). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.9. Функции правового обеспечения системы 
управления персоналом 

 
Систему правового обеспечения можно представить с помощью табл. 2.4. 
 

Таблица 2.4 
Система правового обеспечения 

 
Правовые акты Содержание 

Акты централизованного регули-
рования 

Трудовой кодекс Республики Беларусь, 
постановления Правительства Республи-
ки Беларусь, акты Минтруда Республики 
Беларусь 

Акты локального регулирования Приказы руководителя организации по 
кадровым вопросам, положения о подраз-
делениях, должностные инструкции, 
стандарты предприятия и др. 

Нормативные акты Соглашения генеральные, отраслевые 
(тарифные), специальные (региональные), 
коллективные договоры и т.п. 

Акты ненормативного характера Распоряжения и указания руководителей 
всех подразделений организации 

 
 

Функции  

Соблюдение, исполнение и применение норм дей-
ствующего законодательства в области трудовых 
отношений 

Разработка проектов и согласование внутренних 
нормативных и ненормативных актов 

Подготовка предложений об изменении действую-
щих или отмене устаревших нормативных актов, из-
данных на предприятии по кадровым вопросам 
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Как правило, трудовая деятельность любого человека не может быть со-
вершенно бесконфликтной. Трудовые споры – это разногласия между работни-
ками и администрацией, переданные на разрешение уполномоченному органу. 
Обычно считают, что трудовые споры обусловлены несколькими причинами: 
несоблюдением законов и нарушением прав работников со стороны админист-
рации, недостатками в законодательстве и по вине сотрудника. В случае воз-
никновения трудового спора работник может обратиться в соответствующие 
органы (рис. 2.10). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.10. Органы, регулирующие трудовые отношения 
 

 
 

Контрольные вопросы 
 

1. Каковы цели системы управления персоналом? 
2. Какие подсистемы управления персоналом вы знаете и какие функции 

они выполняют? 
3. В чем заключается системный подход к разработке проектов систем 

управления персоналом? 
4. Охарактеризуйте структуру системы управления персоналом организа-

ции. 
5. Каким принципам необходимо следовать при проектировании системы 

управления персоналом? 
6. Что такое право на труд? Особенности его реализации в современный 

период. 
7. Какие основные документы регулируют порядок приема на работу и 

выполнение служебных обязанностей? 
8. Что такое нормативно-методическое обеспечение системы управления 

персоналом? 
9. Какие органы существуют для решения трудовых споров? 
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3. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ 
 

3.1. Виды и составляющие стратегии управления персоналом 
 
В современных условиях ускорения научно-технического прогресса ор-

ганизация испытывает постоянное давление конкурентов, заставляющее ее по-
стоянно совершенствовать выпускаемую продукцию и свою производственно-
хозяйственную деятельность. 

Термин «стратегическое управление» был введен в 60-70-х годах про-
шлого века для того, чтобы провести разграничение между текущим управле-
нием на уровне производства и управлением, осуществляемом на высшем 
уровне. 

В литературе выделяется несколько видов стратегий, понимаемых как 
конкретный курс действий по достижению поставленных целей (рис. 3.1). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Рис. 3.1. Виды и содержание стратегий  
 
 
После того как организация сформулирует стратегию своего развития, ей 

необходимо перейти к разработке детальных планов реализации этой страте-
гии. Взятые в единстве организационно-технические мероприятия и система их 
оценки представляют собой планы мероприятий и действий организации. В ос-
нове этих планов лежат планы по управлению развитием персонала в направле-
нии, соответствующем целям развития организации (рис.3.2). 
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Рис. 3.2. Формирование стратегии управления персоналом 
 

Основными элементами стратегии управления персоналом являются: 
- цель деятельности организации; 
- система планирования организации; 
- отношение высших управленческих кадров; 
- организационная структура служб управления персоналом; 
- критерии эффективности системы управления персоналом; 
- ограничения на функционирование системы (финансовые, временные, 

материальные, возрастные, социальные); 
- доступность, полнота и обоснованность используемой информации; 
- взаимосвязь с внешней средой. 
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Рис. 3.3. Модель стратегического управления по Голферу 
 

Практика функционирования многих организаций свидетельствует о чет-
кой взаимосвязи стратегических решений по управлению организацией и сис-
темой управления персоналом (рис. 3.4). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.4. Взаимосвязь понятий стратегия – персонал 
 
 

3.2. Компетенция персонала как объект стратегического 
управления 
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цией целей, т.е. насколько эти цели являются достигнутыми. Поэтому в по-
следнее время при описании вариантов стратегического развития организации 
часто используется понятие компетенции, которая является центральным поня-
тием всей концепции управления персоналом. 
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Среди многих определений компетенцию организации можно определить 
как рациональное сочетание знаний и способностей, рассматриваемых в не-
большом промежутке времени, которыми обладают работники данной органи-
зации (рис. 3.5). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.5. Составляющие компетенции персонала 
 

Таким образом, практическая работа по управлению компетенцией пер-
сонала представляет собой процесс сравнения потребностей организации с на-
личными ресурсами и выбор форм воздействия для приведения их в соответст-
вие. Здесь под потребностью понимается необходимый количественный и каче-
ственный состав персонала, определяемый в соответствии с выбранной страте-
гией развития организации.  

В то же время конкретные способности работника выполнять свои профес-
сиональные обязанности определяются многими другими факторами (рис. 3.6). 
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С целью осуществления эффективного управления компетенцией в орга-
низациях разрабатываются: 

- квалификационные карты, т.е. набор квалификационных характеристик, 
основанных на составлении требований должностных инструкций; 

- карты компетенций, характеризующих идеальный портрет сотрудника. 
Они сравниваются с фактической компетенцией работника, что позволяет 

сделать вывод о необходимости контролирующих действий по отношению к 
сотруднику и иных мерах регулирующего воздействия. 

Организация профессионального обучения стала одной из основных 
функций стратегического управления персоналом, а его бюджет – наибольшей 
(после заработной платы) статьей расходов организации. Так, ведущие органи-
зации затрачивают на профессиональное развитие своих сотрудников значи-
тельные средства – от 2 до 10 % фонда заработной платы, что для такой компа-
нии как «Дженерал-Моторс» составляет сумму, превышающую миллиард аме-
риканских долларов в год. 

Ключевым моментом в стратегическом управлении персоналом является 
определение потребностей организации в этой области (рис. 3.7). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.7. Потребности развития компетенции сотрудников 
 

 
Для адекватного определения потребностей профессионального развития 

каждая из участвующих в этом процессе сторон должна понимать, под воздей-
ствием каких факторов складываются потребности организации в развитии сво-
его персонала (рис. 3.8). 
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Рис. 3.8. Факторы, влияющие на определение 
потребности в компетенциях персонала 

 
Квалификация персонала не является достаточным, а лишь необходимым 

условием достижения успеха организации. Компетенция же является характе-
ристикой человека, а не должности, поэтому может переноситься с одного ра-
бочего места на другое вместе с сотрудником, что предполагает необходимость 
практической оценки компетенции работников. 
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4. ПЛАНИРОВАНИЕ РАБОТЫ С ПЕРСОНАЛОМ  
ОРГАНИЗАЦИИ 

 
4.1. Роли и виды кадрового планирования в организации 

 
Кадровое планирование представляет важную функцию управления пер-

соналом и предполагает создание планов организационно-технических меро-
приятий по реализации стратегии управления человеческими ресурсами. В уз-
ком смысле основная задача кадрового планирования состоит в обеспечении 
реализации планов организации с точки зрения человеческого фактора – работ-
ников – их численности, квалификации, производительности, издержек на их 
найм (рис. 4.1).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.1. Задачи кадрового планирования 
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можностей в перспективе дает компании возможность эффективно противосто-
ять своим конкурентам и взаимодействовать с контрагентами на рынке труда и 
извлекать выгоду из меняющейся ситуации. 
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Все виды планирования в организации должны опираться на стратегию 
управления организацией, а следовательно, и на стратегию управления персо-
налом (рис.4.2). 
 

Миссия организации 

Корпоративная стратегия 

Анализ внутренней среды Анализ внешней среды 

Определение целей стратегии 

Выбор стратегии управления 
человеческими ресурсами 

Разработка плана реализации 
стратегии развития компетенции 

Планирование 
компетенции 

Формирование 
компетенции 

Ресурсное 
обеспечение 
компетенции 

Развитие ком-
петенции 

Использова-
ние компетен-

ции 

Реализация стратегии развития компетенции 

Оценка и контроль стратегии 
 

 
Рис. 4.2. Стратегия управления персоналом 

 
Очень важно, чтобы стратегия управления персоналом была понятной 

каждому работнику организации, поэтому она должна представлять собой  дос-
таточно краткую формулировку курса действий. 

При формировании стратегии планирования персонала используются 2 
подхода – «сверху–вниз» и «снизу–вверх». На практике эти два вида планиро-
вания не используются отдельно, а взаимно дополняют друг друга, поскольку 
направлены на достижение общих целей. 
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Рис. 4.3. Цели кадрового планирования 
 

 
При осуществлении кадрового планирования по схеме «сверху вниз» ос-

новные функции планирования сосредоточены в основном у руководителей 
высшего и среднего звена управления организацией, а при планировании по 
схеме «снизу-вверх» в этом процессе участвуют руководители низового звена и 
практически все ответственные работники организации. Основными исполни-
телями запланированных мероприятий и в том, и в другом случае являются ли-
нейные руководители, работники кадровых служб и отдел по управлению пер-
соналом.  

Ответственность между отделом персонала и линейными менеджерами 
распределяется так, как показано на рис. 4.4. 
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Рис. 4.4. Распределение ответственности при кадровом 
планировании 

 
 
В экономически развитых странах существуют детальные прогнозы эво-

люции разнообразных факторов, поэтому задача отдела управления персоналом 
состоит прежде всего в определении влияния предполагаемой их динамики на 
потребности данной организации в человеческих ресурсах. 

На разработку планов кадровой политики влияет ряд факторов 
(рис. 4.5 и 4.6). 
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Рис. 4.5. Факторы, влияющие на разработку планов 
в области кадровой политики 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 4.6. Факторы, определяющие планирование персонала 
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ствий, сроки и методы их реализации, а также потребности в ресурсах – чело-
веческих, материальных, финансовых. Структура типового оперативного плана 
работы с персоналом в организации приведена на рис. 4.7. 
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Рис. 4.7. Структура типового оперативного плана работы 
с персоналом в организации 
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Таким образом, общая схема внутрифирменного кадрового планирования 
состоит из нескольких блоков: 

1) прогнозирование перспективных потребностей организации в персона-
ле; 

2) изучение рынка труда; 
3) анализ системы рабочих мест в организации; 
4) разработка мероприятий по развитию персонала. 
Кадровое планирование – это деятельность, направленная на обеспечение 

пропорционального и динамичного развития персонала организации. В системе 
управления персоналом оно занимает важное место (рис. 4.8). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.8. Место кадрового планирования в системе 
управления персоналом 
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4.2. Маркетинг персонала 
 

Маркетинг персонала – это составная часть планирования персонала ор-
ганизации, т.е.  вид управленческой деятельности, направленной на определе-
ние и покрытие потребности в персонале в количестве и качестве, необходимом 
для осуществления непрерывной производственной деятельности. 

Осуществление маркетинговой деятельности в области персонала осно-
вывается на соблюдении двух принципов. 

Первый предполагает рассмотрение  задач персонал-маркетинга в широ-
ком смысле. Здесь персонал рассматривается в качестве внешних и внутренних 
клиентов организации. Целью такого маркетинга является оптимальное исполь-
зование кадровых ресурсов путем создания максимально благоприятных усло-
вий труда. 

Второй принцип предполагает толкование персонал-маркетинга в более 
узком смысле – как особую функцию службы управления персоналом. Эта 
функция направлена на выявление и покрытие потребности предприятия в кад-
ровых ресурсах. 

Маркетинговая деятельность в области персонала представляет собой 
комплекс взаимосвязанных этапов по формированию и реализации плана пер-
сонал-маркетинга (рис. 4.9). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.9. Общая схема (этапы) маркетинговой деятельности 
в области персонала 
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Основным и исходным этапом маркетинговой деятельности в области пер-
сонала является определение потребности в персонале. Оно заключается в про-
гнозировании потребностей и планировании количественной и качественной ха-
рактеристик работников, необходимых организации, как на длительный период, 
так и на обеспечение текущей производственной деятельности (рис. 4.10). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.10. Особенности прогнозирования потребности 
в персонале 

 
Целью прогноза является разработка основных предпосылок развития 

персонала. Поэтому крупные организации разрабатывают три вида перспектив-
ных планов. Один – для разработки требований к персоналу, другой – для по-
иска кандидатов внутри организации. На основе этих прогнозов разрабатыва-
ются конкретные планы определения потребностей в персонале.  

Порядок определения потребности в персонале представлен на рис. 4.11. 
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Рис. 4.11. Схема определения потребности в персонале 
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Как уже отмечалось, план развития персонала разрабатывается на основе 
полного плана развития организации и должен ему соответствовать, т.е. учиты-
вать все факторы, которые влияют на развитие организации, а также функции, 
которые выполняет организация в процессе своей производственно-
хозяйственной деятельности (рис. 4.12). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.12. Зависимость планирования потребностей 
в персонале от всех его функций 
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анализ внешних и внутренних факторов. Это отправная точка маркетинговой 
деятельности (табл. 4.1). 
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Таблица 4.1 
 

Внешние факторы, определяющие направления 
маркетинговой деятельности 

 
Ситуация на 
рынке труда 

Позволяет определить спрос на персонал, его количест-
венную структуру и предложение в области персонала 

Развитие техно-
логии 

Определяет изменение характера и содержания труда 

Особенности со-
циальных по-
требностей 

Позволяют представить структуру мотивационного ядра 
потенциальных сотрудников 

Развитие зако-
нодательства 

Его изменения влияют на осуществление маркетинговой 
деятельности (пример – контрактная система) 

Кадровая поли-
тика организа-
ций конкурентов 

Позволяет выработать собственную стратегию поведения, 
направленного на изменение кадровой политики 

 
Под внутренними факторами понимаются такие, которые поддаются 

управляющему воздействию со стороны организации (табл. 4.2). 
Таблица 4.2 

 
Внутренние факторы, определяющие направления 

маркетинговой деятельности 
 

Цели организа-
ции 

Формируют стратегию маркетинга как в области произ-
водства и реализации продукции, так и в области персона-
ла 

Финансовые ре-
сурсы 

Определяют точную оценку потребностей и возможностей 
в финансировании мероприятий по управлению персона-
лом 

Кадровый по-
тенциал органи-
зации 

Позволяет правильно распределить обязанности между 
работниками 

Источники по-
крытия кадровой 
потребности 

Дают возможность определить приоритетные направления 
маркетинговой деятельности 

 
Анализ внешних и внутренних факторов, влияющих на маркетинговую 

деятельность, позволяет определить основные направления персонал-
маркетинга (рис. 4.13). 

 
 
 

Би
бл
ио
те
ка

 БГ
УИ
Р



 49

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.13. Основные направления персонал-маркетинга 
 

Маркетинговая деятельность в области персонала должна быть направле-
на на взаимодействие с источниками покрытия потребности в персонале. Раз-
личают внешние и внутренние источники покрытия потребности в персонале 
(рис. 4.14 – 4.16). 
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Рис. 4.15. Внутренние источники набора персонала 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.16. Внешние источники набора персонала 
 

Как внутренние, так и внешние источники покрытия потребности в пер-
сонале имеют свои преимущества и недостатки (рис. 4.17). Служба по управле-
нию персоналом обязательно должна их учитывать при приеме на работу новых 
сотрудников. Это позволит, во-первых, правильно распределить работников по 
рабочим местам и, во-вторых, своевременно разработать мероприятия по уст-
ранению недостатков в организации труда на предприятии. 
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Внутренние источники 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Внешние источники 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.17. Сравнение внутренних и внешних 
источников привлечения персонала 
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Существуют активные и пассивные пути покрытия потребности в персо-
нале (рис. 4.18). 
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Рис. 4.18. Активные и пассивные пути покрытия  
потребности в персонале 

 
Таким образом, среди главных задач персонал-маркетинга можно выде-

лить: 
- исследование рынка для установления текущих и перспективных по-

требностей организации в количестве и качестве  персонала; 
- изучение развития производства для своевременной подготовки новых 

рабочих мест и требований к сотрудникам; 
- поиск и привлечение персонала, характеристики которого соответству-

ют требованиям, предъявляемых организациями. 
В результате этого персонал-маркетинг создает базу для окончательного 

отбора кадров. 

Пути покрытия потребности в персонале 

Заключение двусторонних соглашений с 
учебными заведениями 

Сотрудничество с центром занятости 

Использование услуг посреднических фирм 

Вербовка персонала через своих сотрудни-
ков 

Сообщения в средствах массовой инфор-
мации 

Подача рекламных объявлений 

Вывешивание местных объявлений 

Другое 
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4.3. Планирование численности персонала 
 

Определение потребности в персонале – одно из важнейших направлений 
маркетинга персонала, позволяющее установить на заданный период времени 
качественный и количественный состав персонала. Оба эти вида потребности в 
персонале в практике планирования численности работников рассчитываются в 
единстве и взаимосвязи, поскольку они взаимно влияют друг на друга. Улучше-
ние качества персонала приводит к снижению численности и, наоборот – ухуд-
шение качественных характеристик работников приводит к увеличению их чис-
ленности. Состав качественной потребности в персонале приведен на рис. 4.19. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.19. Качественная потребность в персонале 
 

Качественная потребность рассчитывается на основе использования сле-
дующей информации (табл. 4.3). 

Таблица 4.3 
 

Информация для расчета качественной потребности в персонале 
 

Профессионально-квалификационное деление работ, зафиксированных в 
производственно-технологической документации на рабочий процесс 
Требования к должностям и рабочим местам, закрепленным в должностных 
инструкциях или описаниях рабочих мест 
Штатное расписание организации и ее подразделений, где фиксируется со-
став должностей 
Документация, регламентирующая различные организационно-
управленческие процессы с выделением требований по профессионально-
квалификационному составу исполнителей 

 
 

Качественная потребность 

Категории 
работни-

ков 

Профес-
сии 

Специаль-
ности 

Квалифи-
кации 

Возраст 

Стаж работы по специ-
альности 
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Расчет качественной потребности по профессиям, специальностям и т.д. 
сопровождается одновременным расчетом количества персонала по качествен-
ной потребности. Общая потребность в персонале находится суммированием 
количественной потребности по отдельным качественным критериям. 

Определение количественной потребности в персонале сводится как к вы-
бору метода расчета численности сотрудников, так и к установлению исходных 
данных для расчета численности на определенный временной период (рис. 4.20). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.20. Методы определения потребности в персонале 
 

Принципиальных отличий в подходах к определению численности персо-
нала, принятых в отечественной и зарубежной практике, нет. Все они основы-
ваются на определении времени, необходимого для выполнения требуемого 
объема работ. 

 
Ч = К х Тпл /Тпол , 

 
где Ч – численность рабочих; 
     Тпл – время, необходимое для выполнения требуемого объема работ; 
     Тпол  - полезный фонд времени одного работника; 
     К    - коэффициент пересчета явочной численности в списочную. 

 
Рынок принципиально меняет обстановку с планированием численности 

персонала. Раньше основными показателями являлись такие, как численность 
персонала, рост производительности труда, уровень выполнения норм, фонд 
заработной платы, система окладов и тарифов. 

В условиях конкуренции на первое место выходит показатель величины 
расходов на персонал, отнесенной к единице изделия. Основную величину в 
расходах на персонал составляет заработная плата. Общий состав расходов на 
персонал изображен на рис. 4.20.  

 

Методы 

Экстраполяции Экспертных оценок Компьютерных 
игр 
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 Расходы на персонал 

Оплата труда Дополнительные расходы на персонал 

На основе закона и та-
рифных соглашений 

На основе тарифных со-
глашений 

Взносы в обязатель-
ное соц. страхование 

Столовые 

Прочие выпла-
ты 

Выплаты вне-
штатным со-
трудникам 

Оклад штат-
ных сотрудни-

ков 

Тарифный отпуск 

Оплачиваемые боль-
ничные листы 

Инвалидность 

Охрана труда 

Расходы по органи-
зации 

Оплата особых дос-
тижений 

Прочие расходы 

Жилищная площадь 

Транспортные рас-
ходы 

Социальное обеспе-
чение 

Больничная касса 

Спецодежда 

Производственный 
фонд социального 

обеспечения 

Страхование и доп-
латы 

Оплата нерабочего 
времени 

Прочие выплаты 

Медицинская служба 

Подготовка и повы-
шение квалификации 

Другое 

 
Рис. 4.21. Содержание расходов на персонал 
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Контрольные вопросы 
 

1. Что такое кадровое планирование? 
2. Охарактеризуйте задачи кадрового планирования. 
3. Сущность стратегического планирования персонала организации. 
4. Сущность оперативного планирования персонала организации. 
5. Охарактеризуйте цели кадрового планирования. 
6. Какие факторы определяют планирование персонала? 
7. Структура оперативного плана работы с персоналом в организации. 
8. Какое место кадровое планирование занимает в системе управления 

персоналом? 
9. В чем заключаются особенности маркетинговой деятельности в облас-

ти персонала? 
10. Охарактеризуйте главные задачи персонал-маркетинга. 
11. Охарактеризуйте этапы и содержание планирования потребности в 

персонале. 
12. Какие внешние и внутренние факторы определяют направления мар-

кетинговой деятельности? 
13. Какие источники набора персонала вы знаете? Дайте им характери-

стику. 
14. Охарактеризуйте пути покрытия потребности в персонале. 
15. В чем заключается взаимосвязь качественной и количественной по-

требности в персонале? 
16. Назовите и дайте характеристику методам определения количествен-

ной потребности в персонале. 
17. Охарактеризуйте структуру и содержание расходов на персонал. 
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5. ТЕХНОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
 

5.1. Набор, отбор и прием на работу новых сотрудников 
 

Прием на работу – это ряд действий, предпринимаемых организацией 
для привлечения кандидатов, обладающих качествами, необходимыми для дос-
тижения целей, поставленных организацией (рис. 5.1, 5.3). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 5.1. Процесс приема на работу 
 

При найме работников необходимо четко представлять те требования, ко-
торые будут предъявляться к ним в организации. Это достигается посредством 
анализа содержания работы.  

Прием на работу новых сотрудников происходит не стихийно, а в соот-
ветствии с  кадровой политикой организации (рис. 5.2). При этом следует учи-
тывать, что подбор кадров рассматривается как функция управления, которая 
реализуется в отношении личности. В современных условиях новый смысл и 
содержание приобретают такие критерии отбора, как образование, профессио-
нализм, организаторские способности, личная культура и этика работников. 
Люди наконец-то стали рассматриваться как самый ценный ресурс организа-
ции. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 5.2. Кадровая политика организации 

Прием на работу 

Потребности организации в сотрудниках 

Подбор кандидатов 

Профотбор кандидатов 

Прием на работу 

Кадровая  
политика 

Принципы отбора кадров 

Количество работников 

Функции, методы работы 

Развитие персонала 
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Планирование
персонала

Штатное расписание и
фонды оплаты труда

Анализ работы

Организация
работы

Требования,
предъявляемые к

персоналу

Должностная
инструкция

Поиск внешних
кандидатов

Требование
набора

Поиск внутренних
кандидатов

Сбор информации
о кандидатах

Выбор кандидата

Обсуждение
контракта

Подписание
контракта

Начало работы

«Продажа» работы

 
Рис. 5.3. Процесс привлечения  и отбора кадров 

 
 
Организация, которая действительно заинтересована в привлечении пер-

сонала, способного реализовать цели организации, должна предоставить самую 
полную информацию о наличии свободных мест, условиях работы и возможно-
стях служебно-профессионального продвижения (рис. 5.4 - 5.8). В частности, 
можно предложить следующую схему объявления о наличии свободных мест.  
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Информационная 
реклама организации 

Название организации 

Число сотрудников 

Величина организации 

Место расположения организации 

Тип / стиль управления 
 

 
Рис. 5.4. Содержание информации об организации 

 
 

 

Информация о 
свободных местах 

Причины наличия вакантных мест; 
внутри организации – производственная ре-
организация; 
повышение по службе предшественников; 
создание новых рабочих мест; 
уход на пенсию; 
освоение новых видов деятельности; 
другое. 

 
Круг задач (выполняемые функции и обязанно-
сти) 

Ответственность и компетенция соискателей 
на объявляемые места, например: 
наделение внутренними и внешними полно-
мочиями; 
возможность принятия самостоятельных ре-
шений; 
статус по отношению к руководству органи-
зации; 
наличие права отдавать распоряжения со-
трудникам; 
другое. 

 
Возможность развития, например: 
определенная, имеющая шансы карьера. 

 
 

Рис. 5.5. Характеристика вакансий, функций и возможностей 
развития персонала 
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Информация о необ-
ходимых условиях  

Профессиональная подготовка 

Требования к поступающему: 
личные черты характера (возраст, ко-
мандный дух, возможность интегра-
ции, естественный авторитет, способ-
ность руководить, характерная неза-
висимость); 
профессиональные качества; 
особые знания; 
способности; 
профессиональный опыт. 

 
 

Рис. 5.6. Оценочные критерии к личности претендента 
 
 
 

 

Информация об орга-
низации, объявляю-

щей набор 

Размер заработной платы 

Скользящий график рабочего времени 

Пособие на проезд 

Помощь при строительстве жилья 

Система найма (вербовка, трудовые 
соглашения, контракт) 

Другие льготы 
 

 
Рис. 5.7. Преимущества и льготы со стороны организации 
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Условия приема и
сведения о кандидате

Срок приема

Желательные документы для поступ-
ления (заявление о приеме на работу,
копия аттестата, биография, образец
почерка, фотографии, рекомендации,
испытательная работа и др.)

Адрес организации

 
 

Рис. 5.8. Информация об условиях приема и сведения 
о претенденте 

 
Значимость правильного решения кадровой проблемы связана с очень 

высокой стоимостью персонала. Западные организации только на прием нового 
сотрудника затрачивают по несколько десятков тысяч долларов. Поэтому, ре-
шая проблему набора, в первую очередь необходимо определить, нужен дан-
ный человек или нет. Намного дороже обойдется тот случай, если мы ошибемся 
(например, через три месяца работы сотрудник заявит об уходе). 

Определенную помощь в том, чтобы избежать ошибок при отборе кадров, 
оказывает информация, полученная из различных источников. Основные ис-
точники информации представлены в табл. 5.1. 

Таблица 5.1 
Источники информации при отборе персонала 

 
Источники Содержание информации и значение 

1 2 
Заявление о 
приеме 

Сообщает первое общее впечатление 

Фотографии Дают представление о внешности 
Биография Показывает процесс становления, позволяет увидеть «де-

тали» личности 
Личная анкета Содержит и систематизирует важную информацию о по-

ступающем, позволяет не забывать информацию 
Аттестат зрело-
сти (диплом) 

Дает сведения об успехах в школе, университете, что каса-
ется профессиональной квалификации или принятия на 
работу – это относительные сведения 

Трудовая книжка Подтверждает места работы в биографии, освещает преж-
ние сферы деятельности. Иногда ограничена из-за терми-
нологии. Возможно описание квалификационной характе-
ристики 
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Окончание табл. 5.1 
1 2 

Рекомендации Освещают все аспекты профпригодности, как правило, де-
лаются только дополнительные выписки 

Разговор с по-
ступающим 

Дает возможность заполнить пробелы в других источниках 
информации, дает личное представление о поступающем 

Пробная работа Выявляет способность выполнять определенную работу 
Медосмотр (на 
профпригод-
ность) 

Определяет профпригодность к предусмотренному месту 
работы 

Психологиче-
ские тесты 

Частично содержат характеристику профпригодности (ин-
теллект, эрудиция, профессиональные качества, черты ха-
рактера, допускаемая пригодность) 

Графологиче-
ское заключение 

Дает сведения о характере в общем и о частных аспектах 
пригодности. Информационность спорна, допустима только 
с согласия претендента; если кандидат претендует на руко-
водящую должность, необходимы написанные от руки до-
кументы, прилагаемые к заявлению  

Другие  
 

Предложенные источники информации при отборе персонала можно до-
полнить, используя формуляры и карты различного вида, в которых чаще всего 
отражают квалификацию работников. Примером может служить сопоставление 
карт идеального сотрудника, разрабатываемых службами по управлению пер-
соналом для каждой конкретной должности с характеристиками каждого кон-
кретного претендента на должность. 

Что касается нашей страны, то на протяжении десятилетий здесь господ-
ствовал технократический подход к управлению. Во главу угла ставились пла-
ны, бюджеты, структуры и т.п. Идеологизированная кадровая политика не по-
зволяла осуществлять набор персонала в интересах организации, а в первую 
очередь, в интересах господствующей идеологии. 

В условиях рынка организация может осуществить набор персонала, ис-
пользуя широкие возможности внутренних и внешних рынков (рис. 5.9). 
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Источники набора персонала 
на внутреннем рынке 

В своей 
органи-
зации 

В пределах существующей 
до сих пор сферы деятель-
ности  

Заграница 

Рынки труда 

Источники набора персонала 
на внешнем рынке 

В объе-
дине-
нии 

В других 
отделе-
ниях ор-
ганиза-

ции 

Своя страна 

За пределами прежней 
сферы деятельности  

Региональный  

Надрегиональный  

Безработные с биржи труда 
по объявлению  

Ищущие работу, только всту-
пающие в трудовую жизнь, 
например, из школы, коллед-
жа, вуза, с курсов повышения 
квалификации  

Поступающие на работу, ко-
торые хотят изменить место 
работы (биржа труда, само-
стоятельно помещающие 
объявления в газете), так на-
зываемые «активно ищущие 
работу» 

Поступающие, которые об-
ращаются благодаря мерам по 
найму, так называемые «пас-
сивно ищущие работу» 

 
Рис. 5.9. Схема набора персонала на внутреннем 

и внешнем рынках 
 

Как внутренние, так и внешние рынки имеют свои преимущества и свои 
недостатки (рис. 5.10, 5.11). 
 

Би
бл
ио
те
ка

 БГ
УИ
Р



 64 

 
Отбор кадров внутри организации 

Преимущества 
 -  появляется возможность продвиже-
ния (возникает сплоченность в органи-
зации, улучшается микроклимат в кол-
лективе); 
- незначительные расходы при наборе; 
-   знание производства; 
- знание сотрудников и их возможно-
стей; 
- соблюдение производственного 
уровня вознаграждения (при приеме 
работника со стороны – повышенный 
оклад рыночной конъюнктуры); 
-   быстрое замещение должности; 
-  свободны начальные места для мо-
лодежи; 
-  формирование идеологии «продви-
жения»; 
-  возможности оценки; 
-  набор только должности и др. 

Недостатки 
-  уменьшается возможность выбора; 
-  высокие расходы на повышение ква-
лификации; 
-  разочарование среди коллег уже ра-
ботающих в организации; 
-  ведет к сильной коллегиальной свя-
зи, решению любого вопроса сообща; 
- замещение мест и повышение в 
должности только для сохранения 
спокойствия в организации; 
-   вероятность  вырождения и др. 
 

 
Рис. 5.10. Преимущества и недостатки отбора 

кадров вне организации 
 

Отбор кадров вне организации 

Преимущества 
- большая возможность выбора; 
- новые импульсы для организации; 
- снижение издержек на обучение; 
- отсутствие нежелательных связей в 
организации и др. 
 
 

Недостатки 
 - большие расходы при наборе; 
 - высокая квота при приеме со сторо-
ны способствует текучести кадров;  
-высокая вероятность несовместимо-
сти; 
- длительный период адаптации; 
- моральные проблемы для работаю-
щих на предприятии; 
- большая длительность замещения 
вакантной должности; 
- нет знания производства и др. 

 
Рис. 5.11. Преимущества и недостатки отбора кадров 

на внешнем рынке  
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Набор, отбор и прием персонала является только первым этапом работы с 
персоналом. Далее должна начинаться работа с набранными работниками по их 
скорейшей адаптации в коллективе с целью повышения эффективности их ра-
боты. 
 

5.2. Использование персонала в организации 
 

К сожалению, большинство предприятий сегодня совершенно не исполь-
зует опыт кадровой работы, накопленный в досоветский и советский периоды, а 
также современный опыт отечественных организаций и лучших зарубежных 
компаний.  

Очевидно, что нарождающаяся модель управления персоналом должна 
учитывать как собственный, так и зарубежный теоретический опыт и практику, 
ни в коем случае не умаляя при этом нашу самобытность, перенося на нашу 
почву образцы западной или восточной культуры. 

Для формирования собственной модели должны созреть прежде всего 
объективные предпосылки: во-первых, уровень развития технико-
экономической базы производства, во-вторых, культурно-образовательный 
уровень развития наемной рабочей силы, в-третьих, уровень развития управ-
ленческой культуры. Все эти предпосылки действуют одновременно и взаимо-
обусловлены. Именно они оказывают решающее влияние на формирование 
управленческих моделей по управлению персоналом в организациях (табл. 5.2). 

 
Таблица 5.2 

 
Схематическое сравнение основных тенденций управления 

персоналом в американских, японских и российских организациях 
 

Критерий 
 

Американские 
организации 

Японские 
организации 

Российские 
организации 

1 2 3 4 
Отношение 
к персоналу 

Первостепенное 
значение прида-
ется материально-
вещественному 
фактору, челове-
ческий ресурс на 
«втором» месте 

Первостепенное 
значение придается 
человеческому фак-
тору. Внутри орга-
низации главное – 
персонал, вне - кли-
ент 

Первостепенное 
значение придается 
материально-
вещественному 
фактору. Ориента-
ция на сменяемость 
персонала, акцент 
на исполнителя 
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Продолжение табл. 5.2 
1 2 3 4 

Отношение 
персонала к 
организации 

Работник рас-
сматривает орга-
низацию как ис-
точник личного 
дохода. При 
предложении 
большей зарпла-
ты с легкостью 
перейдет в дру-
гую организацию 

Отождествляет себя 
с организацией по 
принципу «единой 
семьи». Персонал 
готов к самопо-
жертвованию во 
имя фирмы 

Слабое чувство ло-
яльности работни-
ков к организации 

Научное 
планирова-
ние персо-
нала 

Регулярное по 
всем функциям 

Регулярное по всем 
функциям 

Практически отсут-
ствует или эпизо-
дическое по неко-
торым функциям 

Контракты Широко исполь-
зуются контрак-
ты, единые для 
всех работников  

Используются дол-
госрочные контрак-
ты 

Чаще всего отсут-
ствуют 

Найм Краткосрочный 
найм. Высокая 
текучесть кадров 

Пожизненный найм. 
Практически отсут-
ствует текучесть 
кадров 

Сочетание кратко-
срочного и долго-
срочного найма 

Требования 
к принимае-
мому персо-
налу 

Развиты и систе-
матизированы. 
Работник сориен-
тирован на узкую 
специализиро-
ванную деятель-
ность. Ценятся 
талант, выдаю-
щиеся способно-
сти, умение быст-
ро и хорошо де-
лать конкретную 
работу 

Развиты и система-
тизированы. Работ-
ник сориентирован 
на универсальный, 
неспециализиро-
ванный вид дея-
тельности. Ценится 
развитая гамма лич-
ностных качеств 

Слабо систематизи-
рованы. Работник 
сориентирован ско-
рее на универсаль-
ный вид деятельно-
сти. Ценятся опыт и 
связи 
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Продолжение табл. 5.2 

1 2 3 4 
Источники 
набора пер-
сонала 

Преобладают 
внешние источ-
ники. Обычно 
широкий конкурс 
(в несколько эта-
пов) или исполь-
зование услуг 
рекрутских фирм 

Преобладают внут-
ренние источники 
набора 

Чаще всего – по 
знакомству 

Методы от-
бора персо-
нала 

Различные виды 
тестирования, 
«центр оценки», 
собеседования 

Наблюдения, анке-
тирование, собесе-
дования 

Преобладает анализ 
документов и ре-
зультаты неструк-
турированного со-
беседования. Реже – 
тестирование и дру-
гие методы  

Удовлетво-
рение соци-
ально-
бытовых 
нужд работ-
ников 

Используется, но 
редко 

Считается нормой, 
широко распростра-
нено 

Крайне редко 

Адаптация 
персонала 

Уделяется очень 
существенное 
внимание, за но-
вичком закрепля-
ется куратор 
(«крестный 
отец») с широ-
кими полномо-
чиями. Срок 
адаптации обыч-
но от 1 до 3 ме-
сяцев 
 

Проводится очень 
серьезно по фор-
мальным и нефор-
мальным каналам 
по специально раз-
работанным про-
граммам 

Чаще всего отсутст-
вует или проводится 
примитивно и фор-
мально 
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Окончание табл. 5.2 

1 2 3 4 
Подготовка 
кадров 

Очень серьезная. 
В основном про-
исходит с отры-
вом от производ-
ства в универси-
тетах, бизнес– 
школах, на крат-
косрочных кур-
сах. Затраты на 
подготовку кад-
ров составляют 
до 5 % от прибы-
ли предприятия 

Очень серьезное от-
ношение. Происхо-
дит путем повыше-
ния квалификации 
без отрыва от про-
изводства на рабо-
чих местах. Для ме-
неджеров органи-
зуются учебные 
центры и семинары 
вне предприятий, в 
том числе и за ру-
бежом 

Проводится, но не-
регулярно. Профес-
сиональный рост 
работника специ-
ально не иницииру-
ется, планируется 
только в связи с ра-
ботой 

Оценка ре-
зультатов 
деятельно-
сти 

Быстрая оценка 
кадров. Оценка 
результатов дея-
тельности явля-
ется юридиче-
ской основой 
принятия управ-
ленческих реше-
ний об увольне-
нии, продвиже-
нии, перемеще-
нии и т.д. 
 

Основательная, рас-
тянутая во времени 
оценка кадров  

От случая к случаю 
без специальной 
программы. Редко 
ведет к администра-
тивным последстви-
ям 

Карьера Преобладает вер-
тикальная мо-
дель развития 
карьеры. Быстрое 
профессиональ-
ное продвиже-
ние, если этого 
не происходит, 
специалисты по-
думывают о сво-
ей неудачной 
карьере и пере-
ходе в другую 
организацию 

Преобладает гори-
зонтальная модель 
карьеры, медленное 
постепенное про-
фессиональное про-
движение. Работник 
смиренно ждет. Он 
уверен, что настанет 
время и его оценят 
объективно 

Не планируется и не 
отслеживается. 
Карьера – дело слу-
чая и связей. Воз-
можность карьерно-
го роста слабо свя-
зана с профессио-
нальными конкрет-
ными результатами 
работы, что являет-
ся антимотивирую-
щим фактором 
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Вековая близость белорусского и российского народов наложила свой от-

печаток на менталитете белорусов. Многое, если не все перечисленное в отно-
шении российских организаций, можно смело отнести и к белорусским. По-
пытки слияния двух экономик, образования единого валютного пространства и 
прочее говорит о том, что Беларусь в ближайшее время будет идти, в частности 
в вопросе формирования и управления персоналом, по российскому пути. Тем 
не менее для всех организаций в различных странах и регионах существуют 
примерно одинаковые способы и приёмы вовлечения и использования привле-
каемых работников в производственную деятельность. Первоначальным здесь 
является их адаптация (табл. 5.3). 

Таблица 5.3 
Примерная тематика адаптации и ориентации новых сотрудников организации 

 
 

Основная инфор-
мация об органи-
зации 

История; 
оргструктура и иерархия;  
долгосрочные планы; 
финансовая ситуация; 
оперативный бюджет; 
условия труда и распорядок; 
техника безопасности; 
структура заработной платы; 
социальное обеспечение и дополнительные льготы. 

Продукция и ус-
луги организации 

Ознакомление с номенклатурой продукции фирмы; 
структура продукции и услуг; 
принципы работы службы маркетинга; 
рыночная стоимость продукции; 
сведения о продукции конкурентов. 

Производство Варианты; 
потоки; 
подготовка производственных заданий; 
принципы производственного процесса; 
управление производством; 
учет издержек. 

Маркетинг Реклама; 
доля на рынке; 
перспективы и тенденции конкурентов; 
коммерческие и торговые связи фирмы; 
техника и методика продаж и оказания услуг. 

Основные трудо-
вые навыки 

Использование документации и технических средств; 
деловой этикет; 
умение составления документов и деловых писем; 
владение методами статистического анализа, знание тео-
рии финансов.  

Адаптация и ориентация новых сотрудников организации 
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Адаптация – это взаимное приспособление работника и организации, ос-
новывающееся на постепенном вхождении сотрудников в новые профессио-
нальные, социальные и организационно-экономические условия труда. 

Выделяют два направления адаптации: 
первичная, т.е. приспособление молодых сотрудников, не имеющих опы-

та профессиональной деятельности; 
вторичная, т.е. приспособление сотрудников, имеющих опыт профессио-

нальной деятельности. 
Следует отметить, что в условиях формирования рынка труда возрастает 

роль вторичной адаптации. Зарубежные же фирмы в условиях развитого рынка 
уделяют традиционно повышенное внимание первичной адаптации.  

В теоретическом и практическом планах выделяется несколько аспектов 
(табл. 5.4) и этапов (табл. 5.5) адаптации. 

Таблица 5.4 
Аспекты адаптации 

 
Аспект Содержание 

Психофизиологиче-
ский 

Приспособление к новым физическим и психологиче-
ским нагрузкам 

Социально-
психологический 

Приспособление к относительно новому социуму, 
нормам поведения и взаимоотношений в новом кол-
лективе 

Организационный Усвоение роли и организационного статуса рабочего 
места и подразделения в общей организационной 
структуре, понимание особенностей организационного 
и экономического механизма управления организацией 

 
Успешность адаптации зависит от целого ряда условий, главными из ко-

торых являются следующие (рис. 5.12). 
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Рис. 5.12. Условия, влияющие на успешность адаптации 

 

Условия успешной адаптации 

Качественный уровень работы по профессиональной 
ориентации работников 

Объективность деловой оценки персонала (как при 
отборе, так и в процессе трудовой адаптации работ-
ника) 

Отработанность организационного механизма управ-
ления процессом адаптации 

Престиж и привлекательность профессии, работы по 
определенной специальности именно в данной органи-
зации 

Особенности организации труда, реализующие мотива-
ционные установки работника 
 

Наличие отработанной системы внедрения новшеств 

Гибкость системы обучения персонала, действующей 
внутри организации 

Особенности социально-психологического климата, 
сложившегося в коллективе 
 

Личностные свойства адаптируемого сотрудника, свя-
занные с его психологическими чертами, возрастом, се-
мейным положением и т.п. 
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Таблица 5.5 
Этапы адаптации 

 
Этапы Содержание 

1. Оценка уровня 
подготовленности 
новичка 

Необходима для разработки более эффективной про-
граммы адаптации 

2. Ориентация Практическое знакомство нового работника со своими 
обязанностями и требованиями, которые к нему 
предъявляются со стороны организации 

3. Действенная 
адаптация 

Состоит в приспособлении новичка к своему статусу и 
межличностным отношениям 

4. Функциониро-
вание 

Завершающий этап. Заключается в переходе к ста-
бильной работе 

 
 Система использования персонала в организации должна быть такой, 
чтобы работники могли давать наибольшую отдачу на своем рабочем месте 
(рис. 5.13). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 5.13. Принципы рационального использования персонала 

 
В соответствии с перечисленными принципами рациональное использо-

вание персонала можно представить с помощью рис. 5.14. 

Основные принципы рационального использования пер-
сонала 

Обеспечение рациональной занятости работников 

Обеспечение стабильной и равномерной загрузки работ-
ников 

Обеспечение соответствия трудового потенциала работ-
ника требованиям рабочих мест 

Периодический переход работника с одного рабочего 
места на другое, обеспечивающий разнообразие выпол-
няемых работ 
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Рис. 5.14. Содержание использования персонала 
 

Как в период адаптации нового сотрудника, так и в период его стабиль-
ной работы необходимо производить оценку трудовой деятельности. Это осу-
ществляется посредством контроля труда работников. Различают сплошной и 
циклический контроль (рис. 5.15). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Достижение качественной и количественной сба-
лансированности рабочих мест и работников 

Распространение гибких форм занятости 

Конкретизация границ использования персонала с 
учетом текущих и будущих потребностей органи-
зации 

Выявление трудового потенциала работников, 
обеспечение условий и организации труда, спо-
собствующих его более полной реализации 

Дифференцированный подход к включению в сис-
тему занятости работников с различным уровнем 
трудоспособности на различных стадиях жизнен-
ного цикла 

И
спользование персонала 
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Рис. 5.15. Модель циклического процесса контроля 

 
На основе данных контроля, проводимого в тех или иных формах, осуще-

ствляется деловая оценка персонала, которая представляет собой процесс оцен-
ки эффективности выполнения сотрудником своих должностных обязанностей, 
результативности его деятельности, развития компетенции. 

В современных организациях накоплены различные методики проведения 
деловой оценки (аттестации) персонала: рейтинги, ранжирование, тестирова-
ние, описательный метод, центры оценки и др. Чаще всего она проводится в 
форме аттестации (рис. 5.16).   

Но общим ключевым моментом для всех форм деловой оценки является 
определение критериев, показателей оценки деятельности работников, которые 
можно разделить на три основные группы: 

- результативность труда; 
- профессиональное поведение; 
- личностные качества. 
 
 
 
 
 

Выработка стратегических целей 

Выработка стандартов 

Оценка деятельности 

Сопоставление результатов дея-
тельности 

В случае несоответствия  - при-
нятие корректирующих мер 

В случае соответствия – под-
держание режима работы 

Переоценка 
стандартов 

Корректировка 
деятельности 
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Административная 

Информационная 

Мотивационная Аттестация 
персонала 

Установка критериев, стандартов 
результативности труда 

Принятие решения об 
административных мерах и о 

вознаграждении 

Обсуждение итогов аттестации 

Процедура аттестации 

Информированность персонала о 
проведении аттестации 

Разработка методов и форм 
организации 

Рис. 5.16. Деловая оценка персонала 
 
 
Источниками оценки могут быть представленные на рис. 5.17 субъекты. 
 
 

 Оценка работы 

Коллектив РуководительКлиенты  
Потребители 

Самооценка 

 
 

Рис. 5.17. Источники оценки работника 
 
 
В период работы в данной организации сотрудник проходит определен-

ный «жизненный цикл» – от приема на работу, путем продвижения до увольне-
ния или ухода на пенсию. Каждой этой ситуации соответствует своя специфика 
кадровой работы (рис.5.18). 
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 Оценка персонала 

При приеме на работу 

При реорганизации 

При обучении 

При продвижении 

При поощрении 

При сокращении или 
увольнении 

Оценка степени готовности кандидата к работе в 
должности  

Оценка эффективности работника при выполнении 
работ  

Оценка готовности к выполнению новых функций 

Оценка уровня и содержания проблем, по которым 
должна вестись подготовка 

Оценка возможности сотрудников приспособиться 
к новым условиям работы в новой организации  

Оценка перспектив и рекомендации относительно 
варианта работы для данного сотрудника 

 
Рис. 5.18. Оценка персонала в кадровой работе 

 
Качественные оценки сотрудников организации имеют, как правило, 

большую степень неопределенности. Поэтому, чтобы снизить субъективизм, 
используют другую разновидность оценок – методы оценочных шкал с описа-
нием количественных оценок. При этом числовые значения шкалы интерпрети-
руются более подробным описанием образа действий, соответствующего дан-
ному числовому значению (табл. 5.6). 

 
Таблица 5.6 

Пример количественной оценки по критерию «сотрудничество» 
 

Показатель оценки сотрудников 
5 (пять)  4 (четыре) 3 (три) 2 (два) 1 (один) 

Ярко выраженная 
способность к со-
трудничеству; 
при этом имеет 
собственное мне-
ние и может по-
зитивно влиять на 
других; считается 
с мнением окру-
жающих; конст-
руктивно воспри-
нимает критику 

Хорошая спо-
собность к со-
трудничеству; 
имеет собствен-
ное мнение, ко-
торое ценится 
другими; счита-
ется с мнением 
окружающих; 
позитивно вос-
принимает кри-
тику 

Способен к со-
трудничеству; 
собственное 
мнение ставит 
на первый план; 
в целом хорошо 
воспринимается 
другими, не все-
гда воспринима-
ет мнение окру-
жающих и кри-
тику  

Показывает 
невысокую 
склонность к 
сотрудничест-
ву, воздержи-
вается от вы-
ражения соб-
ственного 
мнения; оста-
ется незамет-
ным 

Не показывает 
склонности к 
сотрудничеству Би
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ио
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Одним из важнейших вопросов при проведении деловой оценки персона-
ла является выбор способов, с помощью которых те или иные показатели оце-
ниваются с возможно большей объективностью. Существует большое количе-
ство этих методов, которые подробно описаны в литературных источниках и 
учебных пособиях. Однако среди этого многообразия можно выделить две 
группы методов, основанных на следующих принципах: показатели оценки за-
даны заранее; оценщик свободен в выборе этих показателей. 

 
5.3. Развитие персонала в организации 

 
Развитие производства требует развития персонала. С учетом этого по-

ложения необходимо проводить постоянный анализ и прогноз спроса на персо-
нал, разрабатывать программы развития персонала и осуществлять постоянный 
контроль за этим развитием, поскольку развитие персонала – весьма дорогое 
мероприятие. 

Подсистема развития персонала представляет собой комплекс целена-
правленных образовательных, информационных, социально-культурных, моти-
вационных мероприятий, которые содействуют повышению компетентности 
работников, усилению их мотивации. 

К основным задачам данной подсистемы можно отнести представленные 
на рис. 5.19. 

 Задачи подсистемы развития персонала 

Повышение квалификации персонала 

Подготовка и переподготовка специалистов 

Профессиональное образование работников 

Профессиональная ориентация работников 

Планирование карьеры 

Работа с кадровым резервом 

Ротация персонала 

Делегирование полномочий 

Создание условий для саморазвития и самообучения 
 

 
Рис. 5.19. Задачи подсистемы развития персонала 
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Для обеспечения наиболее полного соответствия работника требованиям 
конкретного рабочего места проводят анализ путем сопоставления психофи-
зиологических свойств, способностей человека и требований профессий. 

Требования профессии отражаются в профессиограммах, разрабатывае-
мых специалистами на основе наблюдения за работником в процессе труда, 
включая проведение психофизиологических измерений, хронометража, фото-
графии рабочего времени, а также построение социометрических матриц взаи-
модействия работников, анализа информационных потоков (табл. 5.7). 

 
Таблица 5.7 

Структура профессиограммы 
 

Раздел Содержание раздела 
1 2 

Профессия Общие сведения о профессии, изме-
нение которые произошли с развити-
ем НТП, перспективы развития про-
фессии 

Процесс труда Характеристика процесса труда, сфе-
ра деятельности и вид труда, продук-
ция, орудия труда, основные произ-
водственные операции и профессио-
нальные обязанности, рабочее место  

Санитарно-гигиенические условия 
труда 

Работа в помещении или на воздухе, 
шум, вибрация, освещение, темпера-
тура, режим труда и отдых, монотон-
ность и темп труда, возможность 
производственных травм, профзабо-
леваний, медицинские показания, 
льготы и компенсации 

Психофизиологические требования 
профессии к работнику 

Требования к особенностям воспри-
ятия, мышления, внимания, памяти, 
требования к эмоционально-волевым 
качествам человека, требования к де-
ловым качествам 

Профессиональные знания и навыки Перечень необходимых знаний, уме-
ний и навыков 

Требования к подготовке и повыше-
нию квалификации кадров 

Формы, методы и сроки профессио-
нального обучения, перспектива 
профессионального роста 

   
Когда подходящие люди приняты на работу, обучение становится основ-

ным фактором, обеспечивающим развитие умений, навыков и установок, необ-
ходимых для хорошего выполнения работы (рис. 5.20). 
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 Оценка процесса 
обучения 

Реализация учебной 
программы 

Обоснование 
обучения 

Определение 
потребностей 

Составление 
плана обучения 

Распределение 
ресурсов 

Составление 
учебной программы 

 
 

Рис. 5.20. Модель систематического обучения 
 
Следуя модели систематического обучения, схема обучения будет выра-

жена так: личность не может на должном уровне выполнить задачу и поэтому 
нуждается в обучении (рис. 5.21). 

 
 Потребности в профессиональном 

росте 

Отдел кадров Руководитель Сотрудник  

Профессиональная 
оценка персонала 

Стратегия развития 
организации 

Оценка собствен-
ного потенциала 

Интересы  
саморазвития 

Оценка потенциала 
сотрудника 

Потребности  
подразделения 

 
Рис. 5.21. Потребности в профессиональном росте 

 
Программы обучения, учитывающие потребности отдельных работников 

или группы сотрудников, обычно составляются квалифицированными специа-
листами по обучению, общие же принципы проведения обучения возлагаются 
на линейного менеджера. 

Методы обучения могут быть самыми разнообразными в зависимости от 
возможностей организации. Однако все они применяются либо непосредствен-
но на рабочих местах, либо за пределами самой работы. Каждый метод имеет 
свои преимущества и недостатки. И главным критерием при выборе того или 
иного метода является его эффективность для достижения целей обучения каж-
дого конкретного работника. 
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Чаще всего в процессе своей деятельности человек осознает, что ему не 
хватает знаний для качественного выполнения возложенных на него функций. 
И это связано не только с усложнением производственно-хозяйственной дея-
тельности, но и с этапами овладения работой (рис. 5.22). 

 
 

Повышение мастер-
ства за счет обучения 

Мастерство 
Компетентность

Ухудшение 

Опыт, квали-
фикация 

Поступление на 
новую работу 

1 

Вызов 

Время, годы 4 3 2 

Рис. 5.22. Этапы овладения работой 
 
В соответствии с различными этапами овладения работой применяются и 

различные виды обучения (рис. 5.23). 
 

Виды профессионального обучения 

Обучение на рабочем месте 

С отрывом от производства, в профессиональных 
учебных заведениях 
 

Без отрыва от производства, в профессиональных 
учебных заведениях 

Дистанционное обучение 

Ротация 

Делегирование полномочий 

Стажировки, участие в семинарах, конференциях 

Самообразование 

Другие 

 
Рис. 5.23. Виды профессионального обучения 
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Всякий процесс, в том числе и процесс обучения работников, должен осу-
ществляться на основе подготовительной работы по его организации (рис. 5.24) 
и следовать определенной технологии (рис. 5.25). 
 

Описание работы 

Анализ работы с точки 
зрения требований к 
обучению (потребно-
сти и возможности) 

Оценка выполняющего 
работу (требования к 
персоналу, отчеты о 
выполнении работы, 

оценки деятельности, 
наблюдения)  

Обсуждение требова-
ний, которые работник 
предъявляет к обуче-
нию 

Подготовка и согласование 
учебного плана 

Выяснение целей обучения 

Разработка учебной  
программы 

Контроль и развитие  
обучения 

 
Рис. 5.24. Этапы планирования обучения 

 
 

 ТЕХНОЛОГИЯ ОБУЧЕНИЯ 

Содержание обучения 

Цели обучения 

Организация обучения 

Технические средства обучения 

Формы обучения (внедрение в учебный 
процесс активных форм обучения)  

 
 

Рис. 5.25. Технология обучения 
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Базовые знания, полученные в процессе обучения, имеют тенденцию ус-
таревать, тогда возникает необходимость в целевой подготовке, в основе кото-
рой лежит повышение квалификации. 

Повышение квалификации – это постоянный процесс обновления знаний. 
Изменения в обществе, экономике, жизненном укладе людей требуют и совер-
шенствования работников. Развитие рыночных отношений привело к созданию 
новых форм организаций, что выдвигает более высокие требования к уровню 
подготовки персонала. 

Если обучение персонала направлено как на подготовку работников, по-
лучающих специальность впервые, так и на переподготовку и повышение ква-
лификации работников, имеющих опыт работы по данной специальности или в 
данной должности, то понятие «повышение квалификации», применимо лишь к 
последней категории работников. В конечном счете переподготовка и повыше-
ние квалификации осуществляется на основе и технической базе обучающей 
подсистемы и является её составной частью. Различия заключаются лишь в це-
лях, которые преследует та или иная форма подготовки (рис. 5.26). 

 
 

Цели повышения квалификации 

Основные Дополнительные  

передаются: 
профессиональные знания; 
общественные знания; 
знания в области методики; 
знания в области 
сотрудничества 

детализация и конкретизация 
основных целей: 

устанавливать и поддерживать 
контакты;  
проводить переговоры; 
получать новые знания; 
методика обучения; 
сотрудничать с внутренней и 
внешней средой; 
решать стратегические задачи, 
развивать способности; 
отдыхать и сохранять хорошую 
физическую форму; 
разнообразить и украшать жизнь 

 
Рис. 5.26. Цели повышения квалификации 

 
Своевременная потребность в развитии является результатом качествен-

ного удовлетворения личных потребностей, которые определяются при сопос-
тавлении специфики запросов и способностей. Основой для такой постановки 
вопроса служит компетентность в самом широком понимании этого слова. Её 
стержнем является профессиональная компетентность, которая дополняется 
методической, социальной и личностной компетентностью (рис. 5.27). 
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 Профессиональная  
компетентность 
Знания 
Умения 
Практическое примене-
ние знаний 
Поведение 
 

Методическая ком-
петентность 
Способность 
самостоятельно 
решать возникающие 
проблемы 
 

Социальная компе-
тентность 
Способность к конст-
руктивной коммуни-
кации 

Личностная компетент-
ность 
Добросовестность в 
учебе и работе 

Компетенция 
личности 

 

 
Рис. 5.27. Разновидности компетенции личности 

 
Оценка обучения возвращает нас назад, к началу цикла обучения. С по-

мощью такой информации имеется возможность совершенствовать учебные 
планы, сделав их более соответствующими поставленным целям, сконцентри-
ровать внимание на дальнейших потребностях в обучении конкретных сотруд-
ников. 

Полная оценка обучения должна помочь ответить на вопросы, связанные 
с расчетом эффективности затраченных средств на обучение. Это наиболее 
сложный уровень оценки инвестиций и их окупаемости. Она должна прово-
диться не только на уровне одного работника, но также на уровне отдела и ор-
ганизации – специалистами кадровых и бухгалтерских служб. 

Таким образом, общую модель обучения и развития можно представить в 
следующем виде (рис. 5.28). 
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 Определение 
потребностей 

Достижение 
цели повыше-
ния квалифи-

кации 

Оценка Обучение и 
развитие 

Определение потребностей: 
анализ организации; 
анализ задач, знаний, умений и способностей; 
личностный анализ 

Цели обуче-
ния (для тех, 
кто обучает) 

Соответствие ин-
дивидуальным 
потребностям 

Разработка 
критериев 

Соответствие 
внутриорганиза-
ционным целям 

Соответствие  
целям работы 

Соответствие  
межорганизаци-

онным целям 

Использование 
оценочных мо-
делей: индиви-
дуальных; экс-

пертных; содер-
жательных 

Выбор и 
оформление 

программ  
обучения 

Обучение 

 
 

Рис. 5.28. Общая модель обучения и развития персонала 
 
 
 
 
 
 

5.4. Формирование кадрового резерва 
 

Кадровый резерв – это группа руководителей и специалистов, обладаю-
щих способностью к управленческой деятельности, отвечающих требованиям, 
предъявляемым должностью того или иного ранга, подвергшихся отбору и 
прошедших систематическую целевую квалификационную подготовку. 

Работа с резервом, как и многие другие технологии кадровой работы, 
должна быть комплексной (рис. 5.29). 
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 Расчет потребности 
в персонале. 
Анализ кадрового 
потенциала. 
Анализ кадровой 
ситуации в регионе. 
Организационное 
проектирование. 
Диагностика пер-
сонала. 
Оценка труда. 
Аттестация. 

Планирование 
карьеры. 
Проведение про-
грамм подготовки. 
Программы моти-
вации. 
Программы рота-
ции. 

Работа  
с резервом 

 
Расчет резерва. 
Формирование 
резерва. 
Планирование 
работы с резер-
вом 

 
 

Рис. 5.29. Взаимосвязь кадрового менеджмента 
и направлений работы с резервом 

 
Можно выделить несколько типологий кадрового резерва. В зависимости 

от целей кадровой работы можно использовать либо одну, либо другую типоло-
гию (рис. 5.30). 

 
 Типы резерва 

По времени 
назначения 

По виду 
деятельности 

Резерв развития 

Резерв функционирования 

Кандидаты могут быть  
выдвинуты в ближайшие 1-3 года 

Кандидаты могут быть выдвинуты 
в настоящее  время 

 
 

Рис. 5.30. Типы резерва 
 
 
При отборе кандидатов в резерв для конкретных должностей надо учиты-

вать не только профессиональные требования, которым должен отвечать руко-
водитель того или иного отдела, службы и т.п., но и общие требования, которые 
выражаются в следующих принципах (рис. 5.31). 
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 Принципы 

Принцип 
актуальности резерва 

Принцип соответствия 
кандидата должности 

и типа резерва 

Принцип 
перспективности 

кандидата  
 

Рис. 5.31. Принципы формирования резерва руководящих кадров 
 

Источник резерва кадров на руководящие должности составляют руково-
дители всех уровней управления. 

 
Технология формирования резерва заключается в выполнении следую-

щих процедур (рис. 5.32). 
 

 Этапы работы с резервом 

Этап 1       Анализ потребности в резерве 

Этап 2       Формирование и составление списка резерва 

Этап 3       Подготовка кандидатов 

Этап 4       Утверждение резерва 
 

 
Рис. 5.32. Технология формирования резерва 

 
Для формирования резерва, как правило, недостаточно отобрать способ-

ных к продвижению сотрудников – важно правильно подготовить их к должно-
сти и организовать продвижение. С этой целью администрацией организации 
разрабатываются три вида программ, которые включают как профессиональ-
ную подготовку, так и социально-психологическую (табл. 5.8). 
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Таблица 5.8 
Программы подготовки резерва руководящих кадров 

 
Программы 

Общая Специальная Индивидуальная 
Включает теоретиче-
скую подготовку – об-
новление и пополнение 
знаний по отдельным 
вопросам науки и прак-
тики управления произ-
водством. 
Форма контроля – экза-
мен (зачет) 

Предусматривает разде-
ление всего резерва по 
специальностям. 
Форма контроля – разра-
ботка конкретных реко-
мендаций по улучшению 
производства и их защи-
та 

Конкретные задачи по 
повышению уровня 
знаний, навыков и уме-
ний для каждого спе-
циалиста, зачисленного 
в резерв. 
Направления: произ-
водственная практика; 
стажировка на резерв-
ной должности 

 
В целом схему формирования резерва руководящих кадров можно пред-

ставить с помощью рис. 5.33. 
 

 
Правление  

организации 
Выработка критериев 

отбора кандидатов 
Результаты оценки 

работы сотрудников 

Руководители ли-
нейных подразделе-

ний 

Создание программы 
теоретической и кри-
тической подготовки 

кандидатов 

Отбор кандидатов в 
кадровый резерв 

Реализация системы 
подготовки. Оценка 
результатов обуче-

ния  

Прием новых со-
трудников вне орга-

низации 

Выведение из соста-
ва резерва руково-

дящих кадров 

Назначение в 
должность 

 
 

Рис. 5.33. Схема формирования резерва руководящих кадров 
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5.5. Управление деловой карьерой 
 
Карьера (от фр. cariera) – «успешное продвижение вперед в той или иной 

области (общественной, служебной, научной, профессиональной) деятельно-
сти». Карьера является результатом осознанной позиции и поведения человека 
в области трудовой деятельности, связанных с должностным или профессио-
нальным ростом. Карьеру – траекторию своего движения – человек строит сам, 
сообразуясь с особенностями внутри- и внеорганизационной реальности и, 
главное, - со своими собственными целями, желаниями и установками. 

Различают два вида карьеры (рис. 5.34). 
 

 Карьера 

Производственная Внутриорганизационная 

Вертикальная 
подъем на более 
высокую ступень 

иерархии 

Горизонтальная 
расширение или 

усложнение задач в 
рамках занимаемой 

должности 

Центростремительная 
движение к ядру, 

руководству 
организации 

 
 

Рис. 5.34. Виды карьеры 
 

Встречаясь с новым сотрудником, менеджер по персоналу должен учиты-
вать этап карьеры, который он проходит в данный момент. Это может помочь 
уточнить цели профессиональной деятельности, степень динамичности и, глав-
ное, - специфику индивидуальной мотивации (табл. 5.9). 
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Таблица 5.9  
 

Этапы карьеры менеджера и потребности 
 

№ 
п/п 

Этапы карьеры Возраст Потребности достижения це-
ли 

Моральные потребно-
сти 

Физиологические и 
материальные по-

требности 
1 Предварительный 

этап 
До 25 лет Учеба, испытания на разных 

работах 
Начало самоутвержде-
ния 

Безопасность самоут-
верждения 

2 Этап становления До 30 лет Освоение работы, развитие 
навыков, формирование ква-
лифицированного специали-
ста или руководителя 

Самоутверждение, на-
чало достижения неза-
висимости 

Безопасность сущест-
вования, здоровье, 
нормальный уровень 
оплаты труда 

3 Этап продвижения До 45 лет Продвижение по служебной 
лестнице 

Рост самоутверждения, 
достижение большей 
независимости, начало 
самовыражения 

Здоровье, высокий 
уровень оплаты труда 

4 Этап сохранения До 60 лет Пик совершенствования ква-
лификации и ее повышение. 
Обучение молодежи 

Стабилизация незави-
симости, рост самовы-
ражения, начало уваже-
ния 

Повышение уровня 
оплаты труда, интерес 
к другим источникам 
дохода 

5 Этап завершения После 60 
лет 

Приготовление к уходу на 
пенсию. Подготовка себе 
смены и перехода к новому 
виду деятельности на пенсии 

Стабилизация самовы-
ражения, рост уважения 

Сохранение уровня 
оплаты труда и по-
вышение интереса к 
другим источникам 
дохода 

6 Пенсионный этап После 65 
лет 

Занятие новым видом дея-
тельности 

Самовыражение в но-
вой сфере деятельности 
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Этап карьеры (как точка на временной оси) не всегда связан с этапом 
профессионального развития. Человек, находящийся на этапе карьерного про-
движения, в рамках профессии может не быть еще высоким профессионалом, и 
наоборот. Поэтому важно разделять этап карьеры – временной период развития 
личности и фазы развития профессионала – периоды овладения деятельностью 
(рис. 5.35). 

 
                Наставник 

      Авторитет 
    Интернал  Мастер 

Оптант   Адепт   Адаптант    
 

оптант – фаза выбора; 
адепт – фаза освоения; 
адаптант – фаза адаптации; 
интернал – фаза самостоятельности. 
 

Рис. 5.35. Фазы развития профессионализма 
 
Очевидно, что для поддержания внутренних стимулов сотрудника необ-

ходимо организовывать определенные виды перемещений и карьерных пере-
движений. Важным условием целенаправленного развития внутреннего потен-
циала сотрудника и эффективного использования его потенциала является пла-
нирование карьеры. Необходимость планирования карьеры вызвана также тем, 
что в процессе трудовой деятельности у работников постоянно происходят из-
менения мотивационных стимулов (рис. 5.36). 
Годы  1 2 3 4 5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Точка отсчета 
 
   Кривая желания освоить дело 
   Кривая энтузиазма 

Рис. 5.36. Психологическое отношение к работе в 
зависимости от срока пребывания в должности 
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Планирование карьеры – одно из направлений кадровой работы в органи-
зации, ориентированное на определение стратегии этапов развития и продви-
жения специалистов. Это процесс сопоставления потенциальных возможностей 
и целей человека с требованиями организации, стратегией и планами ее разви-
тия, выражающийся в составлении программы профессионального и должност-
ного роста. 

Перечень профессиональных и должностных позиций в организации (и 
вне ее), фиксирующий оптимальное развитие профессионала для занятия им 
определенной позиции в организации, представляет собой карьерограмму, 
формализованное представление о том, какой путь должен пройти специалист 
для того, чтобы получить необходимые знания и овладеть нужными навыками 
для эффективной работы на конкретном месте. 

Планированием карьеры в организации могут заниматься менеджер по 
персоналу, сам сотрудник, его непосредственный руководитель (линейный ме-
неджер). Основные мероприятия по планированию карьеры, специфичные для 
разных субъектов планирования, представлены в табл. 5.10. 

 
Таблица 5.10 

Планирование карьеры 
 

Субъект 
 планирования 

Мероприятия 
по планированию карьеры 

Сотрудник Первичная ориентация и выбор профессии 
Выбор организации и должности 
Ориентация в организации 
Оценка перспектив и проектирование роста 
Реализация роста 

Менеджер по персоналу Оценка при приеме на работу 
Определение на рабочее место 
Оценка труда и потенциала сотрудников 
Отбор в резерв 
Дополнительная подготовка 
Программы работы с резервом 
Продвижение 
Новый цикл планирования 

Непосредственный руководи-
тель (линейный менеджер) 

Оценка результатов труда 
Оценка мотивации 
Организация профессионального развития 
Предложения по стимулированию 
Предложения по росту 

 
Всякая деятельность предполагает определенный процесс ее осуществле-

ния (рис. 5.37). 
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Прием нового сотрудника 

Работа в должности 

Профессиональная ориентация 

Планирование карьеры 

Обучение 

Деловая оценка 

Аттестация 

Новая должность 

Рис. 5.37. Процесс планирования и управления карьерой 
 
Таким образом, управление карьерой сотрудников, претендующих на ру-

ководящие должности, представляет собой сложную, комплексную многоас-
пектную деятельность (рис. 5.38). 

 
 Действия со стороны организации 

Обучение, 
воспитание 

Перемещение в 
организационном 

пространстве 
Оценка 

Развитие 

Освоение 
организационного 

пространства 

Самопрезентация Саморазвитие 

Продвижение Отбор 

Действия со стороны менеджера 

 
Рис. 5.38. Принципиальная схема взаимодействия 

организации и менеджера по управлению карьерой 
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Понятия «служебно-профессиональное продвижение» и «карьера» явля-
ются близкими, но не одинаковыми. 

Под служебно-профессиональным продвижением понимается предлагае-
мая организацией последовательность различных ступеней (должностей, рабо-
чих мест, положений в коллективе), которые сотрудник потенциально может 
пройти. 

Под карьерой понимается фактическая последовательность занимаемых 
ступеней. 

В отличие от служебно-профессионального продвижения карьера может 
быть как вертикальной, так и горизонтальной, когда сотрудник, находясь на 
одной и той же должности, выполняет все более важные и сложные работы, что 
повышает его авторитет в коллективе и соответственно материальное возна-
граждение. 

Совпадение намеченного пути служебно-профессионального продвиже-
ния и фактической карьеры на практике происходит довольно редко и является 
скорее исключением, чем правилом. 

Рассмотрим сложившуюся в нашей стране систему служебно-
профессионального продвижения на примере линейных руководителей органи-
зации (рис. 5.39). 

 
 Первый этап 

Работа со студентами старших курсов вузов 

Второй этап 
Работа с молодыми специалистами 

Третий этап 
Работа с линейными руководителями 

низшего звена управления 

Четвертый этап 
Работа с линейными руководителями 

среднего звена управления 

Пятый этап 
Работа с линейными руководителями 

высшего звена управления 
 

 
Рис. 5.39. Этапы системы служебно-профессионального 

продвижения линейных руководителей 
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Существует множество вариантов и систем служебно-профессионального 
продвижения, которые зависят от специфики конкретной организации, стран и 
регионов. Одна из наиболее распространенных приведена на рис. 5.40. 

 
 Подбор, оценка, расстановка кадров 

Поступление на работу 

Классификационный экзамен (определение качества 
знаний, умений, профессиональных склонностей, 

личностных качеств и убеждений) 

Программа адаптации и ориентации в организации, 
дополнительные испытания (тесты, наблюдения, 

анализ результатов работы) 

Зачисление на постоянную работу. 
Планомерная ротация по должностям линейных 

руководителей и специалистов линейных 
подразделений в организациях-филиалах. 

Стажировка у лучших руководителей. 
Наставничество, система ответственных поручений, 

возрастающих по сложности. 
Повышение квалификации. 
Систематическая оценка. 

Дополнительное и профессионально-
квалификационное продвижение 

Карьера руководителя Карьера специалиста 

Рис. 5.40. Схема служебно-профессионального продвижения 
работника управления 

 
Заключительным этапом работы по использованию персонала является 

его высвобождение. 
Высвобождение персонала – вид деятельности, предусматривающий 

комплекс мероприятий по соблюдению правовых норм и организационно-
психологической поддержке со стороны администрации при увольнении со-
трудников. 
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Критерием классификации высвобождения персонала выступает степень 
добровольности ухода работника из организации. Можно выделить три вида 
увольнений (рис. 5.41). 

 
 Увольнение 

По собственному 
желанию 

По инициативе 
работодателя 

Выход на пенсию 

 
 

Рис. 5.41. Виды высвобождения персонала 
 

Все эти три вида увольнений имеют собственную специфику и особенно-
сти – пол, возраст, квалификация, желания и т.п. 

В общем виде система мероприятий по высвобождению персонала вклю-
чает в себя три этапа (рис. 5.42). 

 
 Этапы 

Подготовка Передача сообщения 
об увольнении 

Консультирование 

 
 

Рис. 5.42. Мероприятия по высвобождению персонала 
 

 
Следует также отметить, что предлагаемая система работы с персоналом 

характерна только для современных организаций, активно внедряющих новые 
формы работы с персоналом (обучающиеся организации) (рис. 5.43). 
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 Организации 

Традиционная организация 

Иерархическая структура 

Внешние стимулы 
обучения 
«учить» 

Ориентация на 
профессиональную 

подготовку 

Лекционное обучение 

Функциональная 
направленность 

Эпизодичность занятий 

Обучающаяся организация 

Адаптация в структуре 

Внутренние стимулы 
обучения 
«учиться» 

Ориентация на 
самостоятельную 

подготовку 

Активные методы, 
дистанционное обучение 

Инновационная 
направленность 

Непрерывность обучения 

 
Рис. 5.43. Сравнение традиционной и обучающейся организации 

 
 

Контрольные вопросы  
 

1. Охарактеризуйте понятия: набор, отбор и прием кандидатов на работу. 
2. В чем заключается кадровая политика организации? 
3. Каковы составляющие процесса найма на работу? 
4. Какие вы знаете источники информации при отборе персонала? 
5. Какие рынки труда используются при наборе персонала? 
6. В чем заключаются преимущества и недостатки набора персонала из 

внутренних и внешних источников? 
7. В чем заключается различие в управлении персоналом в американ-

ских, японских и российских организациях? 
8. Что такое адаптация персонала? Назовите ее основные направления. 
9. Какие виды контроля персонала вы знаете? 
10.  Что такое деловая оценка персонала? 
11.  Какие виды оценки персонала вы знаете? 
12.  Для чего применяется профессиограмма? 
13.  Охарактеризуйте модель систематического обучения. 
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14.  Какие вы знаете виды профессионального обучения? 
15.  Что такое технология обучения? 
16.  В чем заключается различие между обучением персонала и повы-

шением его квалификации? 
17.  Какие разновидности компетенции личности вы знаете? 
18.  Охарактеризуйте модель обучения и развития персонала. 
19.  В чем заключается взаимосвязь кадрового менеджмента и работы 

руководящих кадров? 
20.  Какие вы знаете типы резерва руководящих кадров? 
21.  Охарактеризуйте принципы формирования резерва руководящих 

кадров. 
22.  Дайте характеристику технологии формирования резерва руково-

дящих кадров. 
23.  Охарактеризуйте программу подготовки кандидатов в резерв. 
24.  Проанализируйте и подготовьте рекомендации по совершенство-

ванию системы формирования резерва руководящих кадров. 
25.  Назовите основные виды карьеры. 
26.  Охарактеризуйте этапы карьеры через потребности. 
27.  Охарактеризуйте основные мероприятия по планированию карьеры. 
28.  Охарактеризуйте процесс планирования карьеры. 
29.  В чем заключается взаимодействие организации и менеджера по 

управлению персоналом? 
30.   В чем заключается различие между понятиями «карьера» и «слу-

жебно-профессиональное продвижение»? 
31.  Дайте характеристику этапам служебно-профессионального про-

движения. 
32.  Охарактеризуйте процесс служебно-профессионального продви-

жения персонала. 
33.  Какие вы знаете виды высвобождения персонала? 
34.  Какие мероприятия необходимо осуществлять при увольнении ра-

ботников? 
35.  Проведите анализ традиционной и обучающейся организаций. 
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6. МОТИВАЦИЯ ТРУДОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПЕРСОНАЛА 
 

6.1. Сущность мотивации труда и ее принципы 
 

Одной из составляющих кризисной экономики является кризис труда 
(рис. 6.1). 

 
 Кризис труда 

Девальвация 
трудовой 

деятельности 

Превращение труда 
из основного образа 

жизни в средство 
выживания 

Потеря трудом своей 
смыслообразующей 

функции 

 
Рис. 6.1. Составляющие кризиса труда 

 
С целью преодоления этой ситуации необходимо использовать новые, не-

традиционные методы управления персоналом. Для формирования эффектив-
ной системы управления персоналом требуется изучить поведение человека в 
экономической системе, выявить факторы, влияющие на его производитель-
ность и качество труда, деловую активность и творчество. Совокупность 
средств воздействия на экономическое поведение людей определяет мотиваци-
онную основу механизма управления (рис. 6.2). 

 
 

Человек 

Интересы Потребности 

Мотивы 

Установки 

Стимулы 

Цели  

Ценности 

Активность в 
деятельности 

 
Рис. 6.2. Истоки активности человека 

в трудовой деятельности 
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Подход к людям как к ключевому стратегическому ресурсу означает от-
каз от представления о рабочей силе как о «даровом богатстве» и признание не-
обходимости инвестиций, целевых и долгосрочных капиталовложений в разви-
тие персонала для процветания организации. 

Исторически в управленческой науке сформировались два подхода к 
формированию механизма управления. 

1. Реалистический (жесткий) – базируется в основном на административ-
ных методах. 

2. Поведенческий (мягкий) – основан на мотивации и стимулировании 
труда работников с помощью экономических и социально-психологических ме-
тодов. 

Мотивация (в общем виде) – это процесс формирования побудительных 
сил работника для достижения личных целей и целей организации (совпадение 
целей). 

Петер Ройш сформулировал десять основополагающих принципов моти-
вации (рис. 6.3). 

 
 Принципы мотивации 

1 Каждый может мотивировать 

2 Каждого можно мотивировать 

3 Только тот, кто мотивирован, может мотивировать 

4 Мотивация нуждается в цели 

5 Мотивация никогда не заканчивается 

6 Мотивация нуждается в признании 

7 Причастность мотивирует 

8 Успех мотивирует 

9 Принадлежность к группе мотивирует 

10 Вызов мотивирует, когда его можно преодолеть 
 

 
Рис. 6.3. Принципы мотивации 
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Существуют различные теории мотивации, которые условно можно под-
разделить на две группы (рис. 6.4). 

 
 Теории мотивации 

Содержательные Процессуальные 

Основаны на идентифи-
кации тех внутренних 
побуждений, которые 

заставляют действовать 
именно таким образом, а 

не иначе, т.е. с учетом 
потребностей конкрет-

ного работника 

Ожиданий 
Затраты тру- 

да         результаты 
 труда          возна-

граждение    
        удовлетво-
ренность возна-

граждением 

Справедливости 
Результат труда 

должен оплачивать-
ся адекватно.  

Отклонение+ или –  
приводит к отрица-
тельным результа-

там 

Модель мотивации 
Портера-Лоулера 
Включает в себя 
элементы ожида-

ния и теории спра-
ведливости 

Рис. 6.4. Основные теории мотивации 
 

Если мы говорим о поведении работника в процессе трудовой деятельно-
сти, то налицо внешнее проявление отношения к труду, т.е. его трудовое пове-
дение. Здесь потребности служат мотивом, побуждающим к определенным 
действиям (рис. 6.5). 
 

Потребно-
сти 

первичные, 
вторичные 

Интерес 
создание со-

циально-
экономиче-

ских условий, 
позволяющих 

удовлетво-
рить эти по-
требности 

соответст-
вуют 

не соот-
ветствуют 

Мотив неопре-
делен-
ность 

Пове-
дение 
пози-

тивное, 
нега-

тивное 

Ре-
зультат 
(цель) 

удовле-
творение 

неудовле-
творение 

Новая потребность 

Рис. 6.5. Модель мотивации трудового поведения через потребности 
 
Как видно из приведенной выше модели, центральным здесь является 

создание таких социально-экономических условий в обществе, которые могут 
позволить удовлетворить эти потребности. Именно их соответствие формирует 
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мотивы трудового поведения, которое может быть как со знаком плюс, так и со 
знаком минус. И если мы говорим о мотивации как о совпадении целей отдель-
ного индивидуума и целей организации, то именно на формирование равно-
правных  социально-экономических условий в обществе должны быть направ-
лены усилия как отдельных работников, так и трудовых коллективов. Это и яв-
ляется основанием мотивационного ядра, определяющим трудовое поведение 
работников. 

Мотивационный менеджмент, сформированный на основе господствую-
щих в обществе социально-экономических отношениях, позволяющих работ-
нику полностью проявить и реализовать свои способности для достижения по-
ставленной цели, можно представить в следующем виде (рис. 6.6). 

 
 

Социально-экономические отношения в обще-
стве формируют 

Мотивационный менеджмент в организации 

Опора мотивации Предмет и результат мотива-
ции 

Поиск альтернатив поведения

Исследование управления и 
возможности мотивации 

Средства мотивации  
(механизм управления) 

Тип организации 

Интересы и ценности (моти-
вы поведения) 

Стимулы 

Образование и квалификация 

Оценка деятельности 

Социально-психологическая 
атмосфера 

Экономия времени 

Экономия ресурсов 

Эффективность 

Производительность 

Качество 

Ритмичность 

Образование 

Творчество 

Групповая динамика  
(развитие) 

 
Рис. 6.6. Мотивационный менеджмент в организации 
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6.2. Мотивация и стимулирование персонала 
 

Внутренним побудителем работника к действию, к тем или иным поступ-
кам в процессе трудовой и другой деятельности является мотив. 

Под мотивом понимается состояние предрасположенности, готовности, 
склонности действовать тем или иным образом. Мотив – это средство, с помо-
щью которого работник, находясь в той или иной ситуации, объясняет и обос-
новывает свое поведение. Мотивы достаточно подвижны. Зачастую они скла-
дываются под воздействием эмоций работника, его темперамента, нескольких 
мотивов, или мотивационного ядра. 

Мотивационное ядро – это совокупность ведущих мотивов, которыми ру-
ководствуется работник в определенный период времени в своем трудовом по-
ведении. 

Структура мотивационного ядра различна и зависит от конкретных тру-
довых ситуаций. Наиболее часто встречаются следующие трудовые ситуации 
(рис. 6.7). 
 

Ситуации 

Выбора 
специаль-
ности или 
места ра-

боты 

Иннова-
ционная, 
связанная 
с измене-
нием тру-
довой дея-
тельности 

Повсе-
дневной 

работы по 
данной 

профессии 
в конкрет-
ной орга-
низации 

Другие 
ситуа-

ции 

Перемена 
места ра-
боты или 

смена 
профессии 

Кон-
фликтная 

 
 

Рис. 6.7. Структура мотивационного ядра 
 

Ведущее место в приведенной классификации трудовых ситуаций зани-
мает повседневное трудовое поведение. Оно характеризуется следующим мо-
тивационным ядром (рис. 6.8). 

 
 

Мотивы 

обеспечения престижа  призвания 
 

 
Рис. 6.8. Мотивационное ядро трудового поведения 
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Наряду с понятием мотивации труда существует понятие стимулирования 
труда. Они тесно взаимосвязаны между собой и взаимно дополняют друг друга. 
Между тем мотивация и стимулирование как методы управления трудом про-
тивоположны по направленности: первое направлено на изменение сущест-
вующего положения; второе – на его закрепление, но при этом они взаимно до-
полняют друг друга. 

Взаимосвязь и противоположность понятий мотивации и стимулирования 
представлена на рис. 6.9. 

 

ВЗАИМОСВЯЗЬ 
 

ПОНЯТИЙ 
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И
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Рис. 6.9. Взаимосвязь и взаимозависимость понятий мотивации 

и стимулирования труда персонала организации 
 

Мотивация как стратегия преодоления кризиса труда представляет собой 
долговременное воздействие на работника в целях изменения по заданным па-
раметрам структуры ценностных ориентаций и интересов, формирования соот-
ветствующего мотивационного ядра и развития на этой основе трудового по-
тенциала. 

Стимулирование как тактика решения проблемы является ориентацией на 
фактическую структуру ценностных ориентаций и интересов работника, на бо-
лее полную реализацию имеющегося трудового потенциала. 

Стимулирование призвано выполнять следующие основные функции 
(рис. 6.10). 

 
 Функции 

Экономическая Воспитательная Социально-
психологическая 

Социальная 

 
 

Рис. 6.10. Функции стимулирования труда 
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Стимулирование труда как способ управления персоналом предполагает 
использование всей гаммы существующих форм и методов трудового поведе-
ния (рис. 6.11). 
 Стимулы трудовой деятельности 

Материальные Нематериальные 

денежные 
социальные 

социально-
психологические 

творческие 

моральные 
неденежные 

индивидуальные 

коллективные 
 

Рис. 6.11. Классификация стимулов трудового поведения 
 

Важно также отчетливо представлять, что мотивация – это процесс созна-
тельного выбора человеком того или иного типа поведения, определяемого 
комплексным воздействием внешних (стимулы) и внутренних (мотивы) факто-
ров (рис.6.12). 

 Руководитель 

Воздействие  
на профессиональном уровне 

Методы 

правовые 

административные 

организационные 

экономические 

Воздействие  
на психологическом уровне 

Методы 

социально-
психологические 

Взаимодейст-
вие с учетом 

целей органи-
зации и лич-

ных потребно-
стей работни-

ка 

Поведение работника 

Образование, 
опыт 

Личные  
качества 

Отношения в 
коллективе 

Потреб-
ности 

Информиро-
ванность 

Достижение целей 

организации работника  
 

Рис. 6.12. Модель управленческого воздействия на работников 
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Эта мотивационная модель может видоизменяться в зависимости от типа 
индивида, на которого направлено управленческое воздействие. 

Тип мотивации – это преимущественная направленность деятельности 
индивида на удовлетворение  определенных групп потребностей (рис.6.13). 

 
 Тип мотивации 

        Работники, ори-
ентированные пре-

имущественно на со-
держательность и 

общественную зна-
чимость труда 

1         Работники, 
ориентирован-
ные на оплату 
труда и другие 

нетрудовые 
ценности 

2         Работники, у 
которых значи-
мость разных 
ценностей сба-
лансирована 

3 

 
 

Рис. 6.13. Мотивационная технология работников 
 

На трудовую мотивацию влияют различные стимулы: система экономи-
ческих нормативов и льгот, уровень заработной платы и справедливость рас-
пределения доходов, условия и содержательность труда, отношения в семье, 
коллективе, признание со стороны окружающих и карьерные соображения, 
творческий порыв и интересная работа, желание самоутвердиться и постоян-
ный риск, внутренняя культура и т.п. 

В Республике Беларусь основная масса работников в настоящее время 
относится ко второму типу мотивации: мотивационное ядро основано на высо-
кой (в их понимании) заработной плате. Поэтому одной из основных форм сти-
мулирования является заработная плата. 

Определяя сущность заработной платы как цену рабочей силы на рынке 
труда, материально-вещественным воплощением которой является стоимость 
предметов потребления (продовольственных и непродовольственных товаров), 
услуг, налогов и других платежей, обеспечивающих воспроизводство рабочей 
силы, удовлетворение физических и духовных потребностей как самого работ-
ника, так и членов его семьи, можно обозначить и организацию оплаты труда – 
потребительский бюджет работника. 

Организация заработной платы должна основываться на определенных 
принципах, отражающих уровень социально-экономических отношений в стра-
не (рис. 6.14). 
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 Принципы 

Максимальная самостоятельность организаций в 
вопросах организации оплаты труда 

Государственное регулирование заработной платы 

Зависимость размера оплаты труда от результатов 
труда 

Опережающие темпы роста производительности 
труда над темпами роста средней заработной платы 

Дифференциация уровня оплаты в зависимости от 
качества и условий труда 

 
 

Рис. 6.14. Принципы организации заработной платы 
 

Заработная плата, выплачиваемая работнику за результаты его труда, яв-
ляется мощным мотивирующим и стимулирующим фактором в системе управ-
ления персоналом. Поэтому ее совершенствование должно постоянно нахо-
диться в центре внимания руководителя. В настоящее время большинство орга-
низаций используют традиционные виды оплаты труда. Однако организации, 
которые серьезно занимаются вопросами повышения мотивационных устано-
вок своих сотрудников, начинают применять и прогрессивные системы, кото-
рые более полно учитывают участие работников в совместном труде, такие как 
оплата по результативности труда коллектива или группы, оплата по эффектив-
ности труда и т.д., а также применение различных льгот, которые учитывают 
специфику труда конкретных работников. В любом случае можно выделить ос-
новные факторы, влияющие на оплату труда (рис. 6.15). 
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 Факторы 

Внешние 

Конъюнктура рынка 

Инфляция 

Уровень государственного 
регулирования заработной 

платы 

Прибыльность организации 

Особенности премиальной 
системы 

Формы участия в прибыли и 
капитале 

Социальная политика 

Производительность труда 

Квалификация, стаж 

Внутренние 

 
 

Рис. 6.15. Факторы, влияющие на заработную плату 
 

Исходя из принципов организации оплаты труда и факторов, влияющих 
на нее, можно с достаточной степенью точности определить размеры заработ-
ной платы конкретных работников, учитывая премиальные выплаты и пола-
гающиеся им льготы (рис.6.16). 

 
 Анализ рынка 

труда 
Финансовое  
состояние  

организации  

Государственное  
регулирование  

заработной платы 

Льготы  
и надбавки 

Участие  
в прибыли 

Оценка личного  
вклада работника 

Заработная плата 
 

 
Рис. 6.16. Определение заработной платы 

 
Таким образом, можно сделать вывод о том, что мотивация – более ши-

рокое понятие, нежели стимулирование (несмотря на их большое сходство), а 
стимулирование в  большей части является одним из факторов мотивации тру-
да, который активно используется руководящими работниками в практике 
управления персоналом. 
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Контрольные вопросы  
 

1. В чем выражается современный кризис труда? 
2. Охарактеризуйте основные принципы мотивации. 
3. Какие основные теории мотивации вы знаете? 
4. Сделайте анализ мотивационной модели Маслоу через потребности. 
5. На основе анализа теорий мотивации «Х», «У», «Z» определите для 

наших стран и организаций характерное применение тех или иных теорий. 
6. Что представляет собой мотивационная модель поведения работника? 
7. Сделайте содержательный анализ понятий: потребности,  интерес, мо-

тив, поведение,  результат. 
8. Назовите составляющие структуры мотивационного менеджмента. 
9. Приведите примеры взаимосвязи и противоположности между моти-

вацией и стимулированием труда. 
10.  Какие стимулы мотивации трудового поведения вы знаете? 
11.  Охарактеризуйте составляющие модели управленческого воздействия 

на работников. 
12.  В чем заключается роль и значение заработной платы в мотивации и 

стимулировании труда? 
13.  Какие факторы влияют на величину заработной платы? 
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7. УПРАВЛЕНИЕ ПОВЕДЕНИЕМ ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИИ 
 

7.1. Управление социальным развитием организации 
 

Социальная среда организации органически связана с технической, эко-
номической, гуманитарной составляющими развития общества, в котором она 
функционирует и развивается. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 7.1. Современные условия труда, 
влияющие на социальное развитие организации 

 
 

Социальное развитие организации означает изменения к лучшему в ее 
социальной среде – в  материальных, общественных и духовно-нравственных 
условиях, в которых работники организации трудятся, вместе с семьями живут 
и в которых происходят распределение и потребление благ,  складываются объ-
ективные связи между личностями, находят выражение их морально-этические 
ценности. Соответственно этому социальное развитие должно направляться на 
решение первоочередных задач. Эти задачи сводятся к следующему (табл. 7.1).  

 
 
 
 

Глобализация экономики 

Обострение рыночной конкуренции 

Быстрые изменения и нововведения в обществе и 
экономике 

Технологии, основанные на новых знаниях, опыте, 
интеллекте 

Информация как фактор развития общества 

Современные условия развития общества 

Социальная ответственность бизнеса 

Гуманизация труда 
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Таблица 7.1 
 

Задачи социального развития организации 
 

№ 
п/п 

Содержание задач 

1 Совершенствование социальной структуры персонала, его демогра-
фического и профессионально-квалификационного состава, числен-
ности работников, повышение их общеобразовательного и культурно-
технического уровня 
 

2 Улучшение эргономических, санитарно-гигиенических и иных усло-
вий работы, охраны труда и обеспечения безопасности работников 

3 Материальное и морально-нравственное стимулирование эффектив-
ного труда, инициативного и творческого отношения к работе, груп-
повой и индивидуальной ответственности за результаты совместной 
деятельности 

4 Создание и поддержание в коллективе здоровой социально-
психологической атмосферы, оптимальных межличностных и меж-
групповых связей, способствующих слаженной и дружной работе, 
раскрытию интеллектуального и нравственного потенциала каждой 
личности, удовлетворенности совместным трудом 

5 Обеспечение социального страхования работников, соблюдения их 
социальных гарантий и гражданских прав 

6 Рост жизненного уровня работников и членов их семей, удовлетворе-
ние потребностей в жилье и бытовом устройстве, продуктах питания, 
промышленных товарах и разнообразных услугах, полноценное ис-
пользование досуга 

 
Социальное управление по своему назначению ориентируется исключи-

тельно на людей. Его основная задача состоит в том, чтобы создавать для ра-
ботников организации надлежащие условия труда и быта, добиваться их посто-
янного улучшения. 

Управление социальным развитием организации есть совокупность спо-
собов, приемов, процедур, позволяющих решать социальные проблемы на ос-
нове научного подхода, знания закономерностей протекания социальных про-
цессов, точного политического расчета и выверенных социальных нормативов 
(рис. 7.2). 
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Современные модели управления 

Технократическая Современная Экономическая 

Иерархия с использова-
нием административных 

методов 

Персональная зависи-
мость 

Узкая специализация 

Исполнение 

Внешний контроль 

Авторитет с использо-
ванием материального 

стимулирования 

Мотивация 

Групповая деятельность 

Инициатива 

Комплексный контроль 

Лидерство и партнер-
ство 

Приверженность 

Виртуальная и сетевая 
организация 

Творчество 

Самоконтроль 

 
Рис. 7.2. Современные модели управления 

 
Управление социальным развитием представляет собой организационный 

механизм планомерного и комплексного воздействия на социальную среду, ко-
торая формируется под воздействием многообразных факторов (рис. 7.3). 

 
 

Социальная инфра-
структура 

Социальная защи-
щенность 

Потенциал органи-
зации 

Условия ра-
боты 

Социально-
психологический 

климат 

Материальное возна-
граждение труда 

Социальная защи-
щенность 

Охрана 
труда 

Досуг  

Социальная 
среда 

организации 

 
Рис. 7.3. Факторы, формирующие социальную среду организации 

 
Социальные факторы, применительно к организации, выражают содер-

жание изменений в условиях, образующих ее социальную среду, и адекватные 
этим изменениям последствия. Их различают прежде всего по направленности 
и формам воздействия на персонал как в пределах самой организации, где осу-
ществляется совместный труд, так и в ближайшем ее окружении, где работники 
организации и их семьи живут. 
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Организации в зависимости от своих масштабов, формы собственности, 
подчиненности, местоположения и др. могут располагать как собственной ин-
фраструктурой, так и осуществлять кооперацию с другими организациями и 
муниципальными органами. Но в любом случае забота о социальной инфра-
структуре является важнейшим условием по управлению социальным развити-
ем организации (рис. 7.4). 

 
 Социальная инфраструктура организации 

Обобществленный жилищный фонд и объекты 
коммунального хозяйства   

Спортивные сооружения и базы отдыха  

Объекты торговли и общественного питания 

Объекты образования и культуры 

Медицинские и лечебно-профилактические 
учреждения 

Объекты бытового обслуживания 

Коллективные дачные хозяйства и садово-огородные 
товарищества 

Другие 

 
 

Рис. 7.4. Социальная инфраструктура организации 
 

Проведение работы по созданию социальной  инфраструктуры организа-
ции и ее развитию требует координации. Поэтому в организации создаются 
специальные социальные службы, которые могут иметь самые различные фор-
мы в зависимости от особенностей организации. 

 
7.2. Теория поведения личности 

 
Новый подход к управлению все более базируется на признании приори-

тета личности перед производством, прибылью, интересами организации. 
Существуют понятия «человек», «индивидуальность», «личность». Все 

они относятся к тому, кто непосредственно связан с деятельностью. Между 
этими понятиями существует общность, но вместе с тем это совершенно раз-
личные понятия (рис. 7.5). 
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 Человек, личность, индивидуальность 

Индивидуальность – это 
единство неповторимых 
личностных свойств кон-
кретного человека. Своеоб-
разие его психофизиологи-
ческой структуры, интел-
лекта, мировоззрения, соче-
тание бытовых, производст-
венных и общественных 
функций. Признак личности 
 

Личность – это основ-
ное свойство человека, 
отражающее его сущ-
ность. Формируется в 
процессе общения чело-
века. Отражает отноше-
ние человека к опреде-
ленному обществу, 
культуре и т.п. 
 

Человек – это кодовое 
понятие, указывающее 
на отнесенность суще-
ства к высшей ступени 
развития живой при-
роды 
 
 

 
 

Рис. 7.5. Сочетание понятий «человек», «личность»,  
«индивидуальность»  

 
Следует также различать понятия «индивидуальность» и «индивид». Если 

индивидуальность – это набор определенных качеств, сформировавшихся в 
процессе общения человека и его жизненного опыта, характеризующих лич-
ность, то индивид – носитель этих качеств. 

Человек – социальное существо, что выражается в проявлении его лично-
сти. Он обладает неповторимыми качествами и свойствами, своим воззрением 
на окружающий мир и царящими в нем отношениями. Поэтому в практике 
управления необходимо учитывать индивидуальность каждого отдельного ра-
ботника с тем, чтобы наиболее полно использовать его потенциальные возмож-
ности (рис. 7.6). 

 
 

Интроверсия Экстраверсия 

Нейротизм 

Эмоциональная 
стабильность 

Меланхолик Холерик 

Флегматик Сангвиник 

 
 

Рис. 7.6. Графическое представление темперамента личности 
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Знание возможной реакции индивида (исходя из его темперамента) по-
зволяет руководителю опираться на положительные черты темперамента и пре-
одолевать отрицательные. 

Личность не может находиться вне общества, коллектива, группы, она 
утверждается в группе, реализуется. Процесс адаптации индивида к социальной 
среде называется социализацией личности. Социализация – это процесс станов-
ления личности при помощи общения и усвоения индивидом норм, ценностей, 
установок, присущих данному коллективу, группе, обществу (рис.7.7). 
 

Стадии социали-
зации: дотрудо-

вая; трудовая, по-
слетрудовая 

Институты  
социализации:  

семья; 
школа; 

институт; 
тюрьма; 

трудовой коллектив 

Социали-
зация 

личности 

Содержание со-
циализации 

Появление со-
циализации 

Взаимодействие 
между индивидами 

 
Самосознание 

 
Общение 

 
Деятельность 

Труд 

Игра 

Учеба 

Обмен информацией

Восприятие другой 
личности 

Формирование са-
мооценки 

Осмысление соци-
альной роли  

Рис. 7.7. Процесс становления социализации личности 
 

Индивид, начиная свою трудовую деятельность, одновременно вступает в 
трудовые отношения (рис. 7.8) 

 
Субъекты трудовых отношений 

Трудовой коллектив 

Наемный работник 

Работодатель 

Профсоюз 

Рис. 7.8. Субъекты трудовых отношений 
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Это означает новый этап и «перелом» в отношениях. Если раньше в его 
жизни были в основном только внутренние отношения (семья), то сейчас на-
ступает период, когда требуется изменить свое поведенческое отношение к ок-
ружающей среде. Появляются новые субъекты отношений, формирующих его 
социальное поведение в трудовом коллективе. 

Эффективность системы управления персоналом в значительной мере за-
висит от характера отношений между работодателями и работниками. Рыноч-
ные отношения предполагают прежде всего юридическую независимость субъ-
ектов-собственников и собственников рабочей силы, формирования между ни-
ми отношений партнерства, признания и уважения интересов, утверждения со-
циальной справедливости и социального мира в организации (рис. 7.9). 

 
 Принципы социального партнерства 

Равноправие сторон 

Соблюдение норм законодательства 

Участие в контроле и ответственности 

Открытость информации 

Добровольность принятия обязательств 

Свобода выбора и обсуждение условий 
 

 
Рис. 7.9. Принципы социального партнерства 

 
Социальное партнерство – это система взаимоотношений между работ-

никами, работодателями, органами государственной власти, местного само-
управления, направленная на обеспечение согласования интересов работников 
и работодателей по вопросам регулирования трудовых отношений. 

Социальное партнерство, особенно в процессе трудовой деятельности, не 
возникает само по себе. 

Если посмотреть на поведение личности в процессе его трудовой дея-
тельности, то нельзя не заметить, что оно проявляется в социальном партнерст-
ве между, с одной стороны, существующими социальными структурами и, с 
другой, индивидуальностью, с учетом которой формируется личность каждого 
конкретного индивида (рис. 7.10). 
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Организационная 
среда (ситуация) 

Миссия, цели и за-
дачи 

Национальный 
менталитет и 
исторический 

опыт 

Организационная 
культура 

Стиль руководства 

Профессионально- 
квалификационный 
состав работников 

Размер организации 

 
Факторы 

 
Рис. 7.10. Факторы, влияющие на формирование партнерства 

в системе трудовых отношений 
 

7.3. Поведение личности в группах 
 

Из всех действий по управлению персоналом, начиная с приема сотруд-
ника на работу и кончая уходом его из организации, до половины и более вре-
мени менеджера тратится на групповые виды деятельности. 

Каждая группа состоит из общности отдельных индивидов, которые пы-
таются решить свои проблемы и достичь собственных целей посредством вхож-
дения в группу. С другой стороны, вхождение в группу накладывает определен-
ные обязательства и ограничения на отдельных членов этой группы (табл. 7.2). 

 
Таблица 7.2 

Характерные черты вхождения индивида в группу 
 

№ 
п/п 

Описание 

1 2 
1 Люди в группах находятся в состоянии постоянной взаимозависимо-

сти 
2 Члены одной группы имеют общие нормы и преследуют общие цели 
3 Группы имеют общие функции, поскольку потребности отдельных 

членов группы всегда можно привести к общему знаменателю, и в то 
же время они специализированы, т.е. функции каждой отдельной 
группы имеют противоположный характер 

4 Индивиды участвуют во многих группах. Существуют постоянные, 
временные и случайные группы 

5 Некоторые группы являются свободными. Некоторые являются обя-
зательными  - по условиям вступления в них 
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Окончание табл. 7.2 
1 2 
6  Рабочие группы могут быть формальными и неформальными 
7 Существует трудность воздействия на нормы поведения в группах 
8 Все группы оказывают давление на своих членов, чтобы заставить их 

соответствовать нормам группы 
9 Группы в целом порождают меньше идей, чем отдельные члены 

группы, однако группы дают лучшие идеи, чем отдельные члены 
группы 

10 Группы принимают более рискованные решения, чем отдельные чле-
ны группы 

11 Конфликт между группами и внутри группы – естественное явление. 
Могут быть: личные конфликты, конфликты принадлежности, меж-
групповые, социальные конфликты 

 
Поведение людей, личностей – это реакция, направленная на изменение 

ситуации с целью удовлетворения своих потребностей. Целью поведения явля-
ется изменение ситуации. Когда цель не достигнута и ситуацию изменить не 
удается, наступает состояние, которое приводит к новым действиям. Мотива-
ционное воздействие не просто побуждает работника совершать определенные 
конкретные действия, но индуцирует в нем привычный стереотип – предпри-
нимать в кооперации с другими работниками любые действия, уместные для 
достижения собственных целей и целей организации (рис. 7.11). 
 

ДАННЫЕ 

Группа 
размер 
состав 

Внешняя 
среда 

 
Задание 

УПРАВЛЯЮЩИЕ ФАКТОРЫ 

Стиль руко-
водства 

Методы взаи-
модействия 

Процессы и 
процедуры 

Мотивация 

РЕЗУЛЬТАТ 

Реализация 
цели 

Удовлетво-
рение группы 

 
Рис. 7.11. Основные факторы эффективности группы 
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Чтобы быть результативной, группа должна обладать определенным 
уровнем опыта. Кроме того, группе необходимы члены, которые могут делать 
разнообразные вклады в решение возложенных на группу задач (табл. 7.3). 

 
Таблица 7.3 

 
Распределение ролей в группе 

 
Тип Типичные черты Положительные 

качества 
Допустимые не-

достатки 
1 2 3 4 

Администратор Консервативен, 
обязателен, пред-
сказуем 

Организаторские 
способности, прак-
тический здравый 
ум, высокая рабо-
тоспособность, са-
модисциплина 

Недостаточная 
гибкость, отсут-
ствие реакции на 
предложенные 
идеи 

«Председатель» 
(формальный или 
неформальный 
лидер) 

Спокойный, уве-
ренный в себе, 
сдержанный 

Умение работать с 
людьми и привет-
ствовать их дости-
жения и заслуги, 
четко обозначать 
цели 

С точки зрения 
интеллекта и 
творческих спо-
собностей как у 
обычного чело-
века 

«Приводящий в 
действие» (часто 
формальный ли-
дер) 

Взвинченный, 
беспокойный, ди-
намичный 

Стремление и го-
товность бросить 
вызов инерционно-
сти,  бездеятельно-
сти, самодовольст-
ву и самообману 

Склонность к 
раздражению и 
нетерпеливости 

Мыслитель (че-
ловек идей) 

Индивидуалист, 
серьезный, неор-
тодоксальный  

Одаренность, во-
ображение, интел-
лект, знание 

Рассеянность и 
витание в обла-
ках, склонность 
не замечать 
практические де-
тали или указа-
ния 

«Исследователь 
ресурсов»  

Экстраверт, вос-
торженный, лю-
бопытный, общи-
тельный 

Умение сходиться 
с людьми и иссле-
довать все новое, 
реагировать на по-
ставленную про-
блему 

Склонность те-
рять интерес к 
работе как толь-
ко проходит ув-
леченность 
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Окончание табл. 7.3 
1 2 3 4 

«Оценивающий» Рассудительный, 
хладнокровный 

Рассудительность, 
благоразумие, 
практичность 

Нехватка вдох-
новения или спо-
собности стиму-
лировать других 

«Душа команды» Социально ориен-
тированный, чув-
ствительный, до-
вольно мягкий 

Умение адекватно 
реагировать на лю-
дей и ситуации, 
способность под-
держивать дух 
коллективизма 

Нерешительность 
в критические 
моменты 

«Доводящий до 
конца» 

Старательный, ор-
ганизованный, 
добросовестный, 
обеспокоенный 

Умение доводить 
дело до конца, 
стремление к каче-
ственному выпол-
нению задач 

Свойство волно-
ваться из-за пус-
тяков, неумение 
не вмешиваться в 
чужие дела 

 
Современное состояние управления требует от руководителя большой 

эмоциональной зрелости, проницательности, основанной на знании структуры 
личности, групп и коллективов. 

Среда, в которой оказывается работник придя в организацию, есть соче-
тание тесно переплетенных формальных и неформальных воздействий. Это яв-
ляется основой формирования климата внутри организации (рис. 7.12). 

 
 

Организационный процесс 

Формальная орга-
низация, спланиро-

ванная руково-
дством 

Спонтанное взаи-
модействие (не 
спланированное 
руководством) 

 
Неформальная ор-

ганизация 

Команд-
ные 

группы 

Комите-
ты 

Рабочие 
группы 

Нефор-
мальная 
группа 

Нефор-
мальная 
группа 

Неформаль-
ная группа 

 
Рис. 7.12. Механизм образования формальных 

и неформальных организаций 
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Под формальной организацией понимается система взаимосвязей и отно-
шений, которая намеренно и на законных основаниях планируется для членов 
организации. 

Почти всегда реальные стереотипы поведения и отношения членов орга-
низации отходят от формального плана организации. Действительная модель 
может отличаться от формального плана по двум причинам: 

1. Формальный план может быть неполным. 
2. Некоторые моменты действительной модели поведения могут нахо-

диться в противоречии с планом. Тогда и возникает неформальная организация. 
Под неформальной организацией понимается полная модель реального поведе-
ния (действительный образ действий членов организации), насколько оно не 
совпадает с формальным планом. 

Наиболее типичные психологические причины вступления людей в не-
формальные организации  отражает рис. 7.13. 

 
 Причины 

Чувство  
принадлежности 

Взаимопомощь Защита Общение Симпатия 

 
 

Рис. 7.13. Причины вступления людей в неформальные организации 
 
Для организации важно, чтобы неформальные группы не доминировали. 
Неформальная организация в силу своей относительной особенности мо-

жет выполнять как негативную функцию, так и позитивную. Задача управления 
заключается в том, чтобы создать такие условия, когда неформальная организа-
ция работала бы на достижение целей организации в тесном контакте с фор-
мальной организацией. Это возможно только в том случае, если менеджер не 
будет воспринимать неформальную организацию как «чуждый элемент», а по-
старается направить ее ресурсы в конструктивное русло. Это возможно только 
при взаимодействии управления с неформальной организацией (рис. 7.14). 
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 Менеджер 

во-первых Должен согласиться и принять тот факт, что неформальная 
организация существует 

во-вторых Должен попытаться понять, насколько неформальная органи-
зация может быть ценной, чтобы помочь организации дос-
тичь её цели 

в-третьих Выявить неформальных лидеров и управлять ими (взаимо-
действовать)   

в-четвертых Необходимо попытаться объединить цели неформальной и 
формальной организации 

Как правило, цели неформальной организации совпадают с 
формальной и носят позитивный характер – развитие органи-
зации. Различия чаще всего возникают по поводу стиля 
управления, методов и путей реализации 

в-пятых Менеджер должен понять и согласиться с тем, что вне зави-
симости от того, что он делает, неформальные организации 
продолжают существовать 

в-шестых Деятельность менеджера не должна основываться на уступ-
ках неформальным организациям  

 
Рис. 7.14. Управление неформальной организацией 

 
Неформальные организации могут быть похожими и непохожими на 

формальные организации. Поэтому можно выделить ряд признаков неформаль-
ных организаций (рис. 7.15). 
 Признаки 

Социальный контроль 
 
Установление норм – 
групповых эталонов 
приемлемого и непри-
емлемого поведения 

Сопротивление  
переменам 

Содействие переменам 
Все перемены могут 

привести как к разру-
шению неформальной 
организации, так и к ее 

укреплению 

Неформальные лидеры 
 
Опора неформального 
лидера в том, что он 
признан группой, в от-
личие от формального 

 
 

Рис. 7.15. Характеристики неформальных организаций 
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В процессе управления персоналом организации можно выделить не-
сколько видов руководства – директивный, демократический и попуститель-
ский. 

Попустительский вид (по выражению К.Левина) «оказался самым плохим 
во всех отношениях». Но этот стиль имеет место в областях где только форми-
руются навыки межличностных отношений и отбора руководителей. Наиболь-
шее же распространение получили директивный и демократический виды 
управления (табл. 7.4) . 

 
Таблица 7.4 

 
Сравнительная оценка моделей управления 

 
Операции Директивная модель Демократическая модель 

Информация Руководитель собирает ин-
формацию для личного поль-
зования 

Руководитель информирует 
подчиненных и получает 
информацию от них 

Оценка Руководитель оценивает сам 
или прибегает к помощи экс-
пертов 

Руководитель узнает мне-
ние подчиненных и обме-
нивается с ними точками 
зрения 

Решение Руководитель вырабатывает 
решение один или же с помо-
щью своего начальства 

Руководитель вырабатыва-
ет решение совместно с 
подчиненными 

Ясность Приказы и распоряжения яс-
ные, четкие, краткие. Переда-
ются от руководителя к под-
чиненным 
 

Обсуждение, разрешаются 
замечания. Ясность являет-
ся результатом общего об-
суждения 

Принятие Применение санкций, автори-
тет, компетентность, пример 
руководителя, убеждение 

Принятие решения обеспе-
чивается участием в обмене 
информацией,  консульта-
циях и обсуждении реше-
ния 

Взаимодействие Разделение труда. Общий план 
имеется только у руководите-
ля. Арбитраж пограничных 
конфликтов 

Общая цель. Каждый знает 
свою работу и работу дру-
гих 

Контроль Непрерывное наблюдение Контроль решения и ре-
зультата. Самоконтроль 
группы в ходе выполнения 
задания 
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В любом случае модель управления можно представить в следующем ви-
де (рис. 7.16). 

 
 

 
Иницииро-

вание 
Поиск ин-
формации 

Диагностиро-
вание 

Выяснение 
мнения 

Оценка 

Принятие решения 

 
 

Рис. 7.16. Процесс принятия решений в области 
управления персоналом 

 
 

7.4. Этика деловых отношений 
 

Под этикой понимается система универсальных и специфических нравст-
венных требований и норм поведения, реализуемых в процессе общественной 
жизни. Соответственно этика деловых отношений выделяет одну из сфер обще-
ственной жизни. Этические нормы служебных отношений базируются на об-
щечеловеческих нормах и правилах поведения, но имеют некоторые отличи-
тельные особенности. В процессе профессиональной деятельности следует учи-
тывать закономерности, определяющие особенности межличностных взаимо-
отношений (рис. 7.17). 

 
 

 
 
 
 
Законо-
мерно-

сти 

Неопределенность отклика, т.е. зависимость восприятия внешних 
воздействий от  личных особенностей человека 

Неадекватность отображения человека человеком и неадекватность 
самооценки 

Искажение смысла информации (восприятия через собственное 
мировоззрение) 

Психологическая самозащита (сохранение собственных нравствен-
ных ценностей) 

 
 

Рис. 7.17. Закономерности межличностных отношений 
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Как правило, общение руководителя с подчиненными носит эпизодиче-
ский характер. Здесь уровень этических отношений целиком зависит от личных 
качеств руководителя – его интеллекта, нравственных установок, знаний в об-
ласти психологии, культурного и общеобразовательного уровня, характера и 
т.п., поскольку подчиненный играет пассивную роль (оставляя свое мнение при 
себе – «про запас»). В таком общении допускаются даже фамильярные отноше-
ния (без свидетелей), когда руководитель и подчиненный давно знают друг 
друга и находятся в товарищеских, доброжелательных отношениях. 

В основном общение руководителя с сотрудниками происходит во время 
проведения бесед в группах, производственных совещаниях, обсуждении об-
щих проблем по выполнению задач, поставленных перед коллективом и т.д. 

Производственные совещания носят регулярный характер – один раз в 
месяц, неделю. Это позволяет правильно спланировать свое рабочее время и за-
ранее подготовить выносимые на обсуждение вопросы. Технология организа-
ции деловых совещаний приведена на рис. 7.18. 

 
 

Организация проведения деловых совещаний 

Подготовка 
1. Определение целе-
сообразности проведе-
ния совещания. 
2. Состав участников. 
3. Дата и время сове-
щания. 
4. Место проведения 

Проведение 
1. Продолжительность 
совещания. 
2. Регламент. 
3. Протокол. 

Принятие решения 

Контроль за выполне-
нием решения 

 
 

Рис. 7.18. Технология организации и проведения 
деловых совещаний 

 
Этика делового совещания заключается в обеспечении его эффективно-

сти – в противном случае сотрудники будут воспринимать его как «пустую тра-
ту времени». Это бывает тогда, когда руководитель выносит на обсуждение во-
просы, которые прямо касаются только его самого и не входят в компетенцию 
сотрудников. Информация должна быть адресной, поэтому многие, если не 
большинство вопросов, можно решать в рабочем порядке с конкретным со-
трудником, не загружая излишней информацией остальных сотрудников. 

Важна также продолжительность совещания. Нельзя только совещаться – 
необходимо оставить время и для работы (рис. 7.19). 
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Нормальная ак-
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Ослаб-
ление 

внима-
ния 

Утом-
ление 

Отрица-
тельная 

активность 

Безразличие к 
решениям 

Продолжительность совещания, мин  
 

Рис. 7.19. Зависимость внимания участников совещания 
от его продолжительности 

 
 

Очень важным, с точки зрения этического общения, является проведение 
деловых бесед. Они имеют целью выработку тактики и стратегии, направлений 
деятельности по решению вновь возникающих производственных задач. Если 
на  производственное совещание выносятся заранее подготовленные вопросы, 
то здесь большую роль играет неопределенность ситуации. Все сотрудники 
имеют (что объективно) различные точки зрения и соответственно заинтересо-
ваны в их продвижении. Это может служить началом «пограничной ситуации» 
конфликта. Поэтому на беседы приглашается как можно меньшее количество 
участников, т.е. сотрудников, которые имеют непосредственную заинтересо-
ванность в решении данных проблем. Насколько грамотно с этической стороны 
будет проведена беседа, настолько выше будет степень ее эффективности. Схе-
матичное изображение правил подготовки и проведения деловой беседы приве-
дено на рис. 7.20. 
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Рис. 7.20. Схематичное изображение правил подготовки 
и проведения деловой беседы 

Подготовка к беседе 

Информационная подготовка 

Определение цели 

Отработка формулировок понятий и суждений 
(терминированные, детерминированные) 

Определение последовательности и содержание 
аргументации 

Формирование состава участников беседы 

Выбор времени и места проведения беседы с уче-
том элементов невербальной обратной связи 

 

Моделирование хода беседы 

Проведение беседы 

Начальный этап Основной этап Этап выхода из 
беседы 

Создание благожела-
тельной и довери-

тельной обстановки 

Эффективное 
слушание Своевременное 

и корректное 
завершение бе-

седы Использование 
тактики поста-
новки вопросов 

Применение пра-
вил вербальной и 
невербальной об-

работки связи 

Би
бл
ио
те
ка

 БГ
УИ
Р



 127 

Особое место в этических взаимоотношениях руководителя и подчинен-
ных занимают вопросы критики (поведения, действий, отношений и т.д.). Кри-
тика существующего положения является движителем прогресса для организа-
ции – это закон диалектики. Но это является и наиболее «щепетильным» вопро-
сом во взаимоотношениях. Поэтому одним из основных коммуникационных 
умений руководителя является умение конструктивно критиковать своих кол-
лег и подчиненных, не наживая «врагов», формируя благоприятную психологи-
ческую атмосферу в коллективе (рис. 7.21). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Правила критики 

1.  Начинайте с похвалы и признания достоинств 

2.   Не отвергайте «с порога» мнения, с которыми не со- 
гласны. Каждый имеет право на собственное мнение 

3.    Готовясь критиковать другого, вспомните о своих не-
достатках, если не правы – сразу признайте это  

4.   Пользуйтесь критикой – «рикошетом», критикуйте не 
прямо, а косвенно, ссылаясь на вымышленные лица 

5.   Критикуйте не личность, а проступок 

6.   Дайте возможность критикуемому спасти свой престиж 

7.   Создавайте впечатление, что ошибка легко исправима 

8.   Добивайтесь, чтобы люди были рады сделать то, что вы 
предлагаете 

9.   Делайте акцент на главном, не придирайтесь к мелочам 
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Рис. 7.21. Правила критики, которыми 
должен руководствоваться руководитель 

10. Не накапливайте свои обиды или промахи оппонентов. 
Критикуйте лишь по данному конкретному поводу 

11. Постарайтесь минимизировать обвинение и сделать ак-
цент на конструктивные предложения 

12. Не уповайте на логику, если ваш оппонент находится 
в состоянии эмоционального возбуждения – он вас не 
слышит 

13. Помните, что у вас есть только минута, чтобы быть 
услышанным, дальше оппонент переключается на поиск 
аргументов 

14. Не требуйте немедленного признания ошибок. Нужно 
время, чтобы человек стал психологически готовым это 
сделать 

15. Не критикуйте по горячим следам. Быть может, вы не 
до конца разобрались в ситуации 

16. По возможности не критикуйте публично, чтобы не 
задеть самолюбие вашего оппонента 

17. Старайтесь предотвратить критику 

18. Прежде чем критиковать, спросите себя чего вы этим 
добьетесь  

19. Прежде чем критиковать, подумайте о двух-трех по-
ложительных качествах критикуемого 

20. Овладейте искусством заменять критику положи-
тельными мотивировками 
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Существуют и правила восприятия критики для тех, кого критикуют. Им 
следует помнить следующее (рис. 7.22). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 7.22. Правила восприятия критики критикуемым 

 
Ни в коем случае нельзя быть пристрастным во время критики. Нужно 

использовать разные формы критики в соответствии с индивидуальными осо-
бенностями и обстоятельствами – упрек, сопереживание, озабоченность, удив-
ление, ирония, намек, требование, замечание, вызов, опасение, надежда, анало-
гия, похвала, подбадривающая критика, безличная и т.д. 

 

Восприятие критики со стороны крити-
куемого 

1. Критика не бывает беспричинной, а возникает в свя-
зи с возникшей ситуацией 

2. Критикуют только того, в чьи способности выпра-
вить положение верят 

3. Если вас критикуют, значит, верят в вашу порядоч-
ность, в то, что вы не станете преследовать за критику 

4. Если я сдержанно, по-деловому отношусь к крити-
ке, значит, я – сильная личность 
 
Фиксация факта критики, осмысление, исправление 
недостатков, создание условий для ее неповторения 

5. Всякая критика полезна 
 
Резерв совершенствования требует размышления, 
много критики – показатель плохого психологическо-
го климата в коллективе 

6. Деловое восприятие критики не должно зависеть от 
того, кто и с какими целями высказывает критические 
замечания Би
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Контрольные вопросы  
 

1. Какие тенденции развития общества влияют на социальное развитие 
организации? 

2. Какие первоочередные задачи социального развития организации вы 
знаете? 

3. Охарактеризуйте современные системы управления. 
4. Дайте характеристику факторам, формирующим социальную среду ор-

ганизации. 
5. Что представляет собой социальная инфраструктура организации? 
6. В чем заключается единство и различие понятий «человек», «лич-

ность», «индивидуальность», а также понятий «индивидуальность» и «инди-
вид»? 

7. Охарактеризуйте различные виды темперамента личности. 
8. Сделайте анализ социализации личности. 
9. На чем основаны принципы социального партнерства? 
10. Назовите факторы, которые влияют на формирование партнерства в 

системе трудовых отношений. 
11. Какие проблемы вхождения индивида в группу вы считаете наиболее 

важными? 
12. Какие роли выполняют члены группы? Охарактеризуйте их. 
13. Каковы причины образования формальных и неформальных органи-

заций? В чем заключается их различие и единство? 
14. Назовите и проанализируйте причины вступления людей в нефор-

мальные организации. 
15. Проанализируйте различные модели управления. Дайте их характери-

стику. 
16. Проанализируйте отношения к критике со стороны критикующего и 

критикуемого. 
17. Как нужно проводить производственное совещание? 
18. Как нужно проводить беседу? 
19. Как следует воспринимать критику? 
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8. КОНФЛИКТ КАК ИНСТРУМЕНТ РАЗВИТИЯ 
 

8.1. Природа конфликтов и управление 
 

Конфликт – это противоречие, возникающее между людьми, коллекти-
вами в процессе их совместной трудовой деятельности из-за непонимания или 
противоположности интересов, отсутствия согласия между двумя или более 
сторонами. 

Когда конфликт неуправляем, это может привести к конфронтации. В ко-
нечном итоге подобная ситуация разобщения приводит к деградации коллекти-
ва и организации в целом. Однако следует иметь в виду, что конфликт наряду с 
проблемами может приносить и пользу организации. Чтобы извлечь выгоду из 
конфликта, нужна открытая, невраждебная, полная поддержки окружающая 
среда. Если такие составляющие существуют, то организация от конфликтов 
становится лучше, поскольку разнообразие точек зрения дает дополнительную 
информацию, помогает выявить больше альтернатив или проблем. Модель и 
источники конфликта изображены на рис. 8.1.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Рис. 8.1. Модель конфликта 

Модель (природа) конфликта 

База конфликта (конфликтная ситуация) 

Инцидент 

Возможность разрастания конфликта 

Реакция на конфликтную ситуацию 

Наличие конфликта 

Управление конфликтом 

Функциональные и дисфунк-
циональные последствия 

Отсутствие конфликта 

Нет последствий конфликта 

Би
бл
ио
те
ка

 БГ
УИ
Р



 132 

Организационный конфликт может принимать множество форм. Какой 
бы ни была природа конфликта, менеджеры должны проанализировать его, по-
нять и уметь управлять им. Результат конфликта в основном зависит от того, 
насколько эффективно им управляет менеджер. Поэтому нужно знать природу, 
типы конфликтов, факторы их определяющие (рис. 8.2). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 8.2. Факторы, обусловливающие  
возникновение конфликтов 

 
Каждый конфликт имеет свою причину (источник) возникновения. При-

чины, порождающие конфликты, можно сгруппировать (рис. 8.3). 
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Рис. 8.3. Источники возникновения конфликтов 
 
 

Конфликты также можно подразделить по характеру и природе возник-
новения (рис. 8.4, 8.5). 

 
 
 
 
 

Причины конфликтов 

Недостаточная согласован-
ность и противоречивость це-
лей групп и отдельных лич-
ностей 

Устарелость оргструктур, не-
четное разграничение прав и 
обязанностей работников 

Различие в манере пове-
дения и жизненном опыте 

Неопределенность пер-
спектив роста 

Ограниченность ресурсов 

Неодинаковое отношение к 
членам коллектива 

Недостаточность благо-
желательного внимания 
со стороны менеджера 

 
Недостаточный уровень 
профессионализма 

Противоречие между функ-
циями и видом трудовой дея-
тельности 

Другие, связанные со спецификой орга-
низации 
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Рис. 8.4. Классификация конфликтов 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 8.5. Виды конфликтов 
 

Причины конфликтов 

Объективные Субъективные 

Конструктивные Деструктивные 

Деловая сфера разрешения 
конфликта 

Лично-эмоциональная сфера 
разрешения конфликта 

Виды конфликтов  
(разные критерии) 

Способы 
разреше-
ния 

Природа 
возникно-
вения 

Направ-
ленность 
воздейст-
вия 

Степень 
выражен-
ности 

Количе-
ство уча-
стников 

Антаго-
нисти-
ческие, 
компро-
мис-
сные  

Социальные, 
националь-
ные, этиче-
ские, межна-
циональные, 
организаци-
онные, эмо-
циональные  

Верти-
кальные, 
горизон-
тальные 

Откры-
тые, 
скрытые, 
потенци-
альные 

Внутрилич-
ностные, 
межлично-
стные, меж-
групповые, 
между лич-
ностью и 
группой 
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Конфликтологами разработаны и продолжают разрабатываться способы 
предотвращения, профилактики конфликтов и методы их «безболезненного» 
разрешения. В идеале считается, что менеджер должен не устранять конфликт, 
а управлять им и эффективно его использовать (рис. 8.6). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 8.6. Действия руководителя при 

разрешении конфликта 
 

Существуют различные точки зрения на конфликт. Конфликт желателен; 
конфликт нежелателен, но неизбежен; конфликт необходим. В зависимости от 
точки зрения на конфликт, которой придерживается менеджер, и будет зависеть 
процедура его преодоления (рис. 8.7). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 8.7. Управление конфликтами 

Конфликт 

Изучение причин возникновения конфликта 

Ограничение числа участников конфликта 

Анализ конфликта 

Разрешение конфликта 

Управление конфликтами 
Способы преодоления (разрешения) конфликтов 

Педагогические 
Беседа, просьба, убеждение, 
разъяснение требований к ра-
боте и неправомерных дейст-
вий конфликтующих и другие 
меры воспитательного аспекта 

Административные 
Силовое разрешение конфликта 
– подавление интересов кон-
фликтующих, перевод на дру-
гую работу, различные вариан-
ты  разъединения конфликтую-
щих. Разрешение конфликта по 
приговору – решение комиссии, 
приказ руководителя организа-
ции, решение суда 
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Урегулированием, как правило, называют недопущение насильственных 
действий, достижение хоть каких-то договоренностей, выполнение которых бо-
лее выгодно сторонам, чем продолжение конфликтного по форме взаимодейст-
вия. На практике урегулирование конфликтных ситуаций путем переговоров, 
посредничества, арбитража является более распространенным, чем их разреше-
ние. 

К сожалению, не менее распространены такие примитивные и непродук-
тивные методы, как подавление, применение силы. 

Принято различать шесть стилей поведения в конфликтной ситуации, в 
основу классификации которых положена система Томаса Килменна (1972 г.) 
Она позволяет ориентировать любого человека в случае попадания его в кон-
фликтную ситуацию (рис. 8.8). 

 
 Индивидуальные 

действия 
Совместные дейст-

вия 

Высокая 

Мера удов-
летворения 
собствен-

ных интере-
сов 

Низкая 

Активные 
действия 

Пассивные 
действия 

Стиль 
конфронтации 

Стиль сотруд-
ничества 

 

Стиль 
конку-
ренции 

Стиль компромис-
са 

Стиль уклоне-
ния 

Стиль приспо-
собления 

 
Рис. 8.8. Сетка Томаса Килменна 

 
Для устранения конфликтов используют две группы методов – структур-

ные и межличностные (рис. 8.9). 
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Методы устранения конфликтов 

Структурные Межличностные 

Разъяснение требований к 
работе 

Координационные и инте-
грационные методы 

Направление усилий всех 
участников на достижение 
общей цели 

Создание системы возна-
граждения 

Уклонение 

Сглаживание 

Компромисс 

Конкуренция 

Сотрудничество 

 
Рис. 8.9. Методы устранения конфликтов 

 
В результате своей деятельности по управлению конфликтами менеджер 

выполняет определенные функции, которые также являются результатом его 
деятельности (табл. 8.1). 

 
Таблица 8.1 

 
Функции конфликтов 

 
Позитивные Негативные 

Разрядка напряженности между кон-
фликтующими сторонами 

Большие эмоциональные, материаль-
ные затраты на участие в конфликте 

Получение новой информации об оп-
поненте  

Увольнение сотрудников, снижение 
дисциплины, ухудшение социально-
психологического климата в коллекти-
ве 

Сплочение коллектива организации 
при противоборстве с внешним про-
тивником 

Представление о побежденных груп-
пах как о противниках 

Стимулирование к изменениям и раз-
витию 

Чрезмерное увлечение процессом 
конфликтного взаимодействия в 
ущерб работе 

Диагностика возможностей оппонен-
тов 

Сложное восстановление деловых от-
ношений 
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При всем этом менеджеру необходимо знать, в какой период развития 
конфликта применять те или иные методы его регулирования (рис. 8.10). 
 

Интен-
сив-

ность 
разви-

тия 
кон-

фликта 

Фаза 
начала 

Фаза 
подъема 

Спад кон-
фликта 

Период 
(время) 

Пик  
конфликта 

Развитие нового 
конфликта 

 
Рис. 8.10. Развитие конфликта 

 
Путей разрешения конфликта множество. Это и уклонения, и сглажива-

ние, и доминирование, и т.п. И все же при любом виде разрешения конфликта, 
в управлении без сотрудничества не обойтись. 

Путей сотрудничества также много. Следующий вариант предлагает 
М.М. Обозов. С его точки зрения, процедура разрешения конфликта имеет семь 
этапов и на каждом из них требуется соответствующее усилие (рис. 8.11). 
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Процесс разрешения конфликта на основе сотрудничества 

Этап 
1 

Признается  наличие 
конфликта 

Справедливо отнеситесь к 
инициатору конфликта 

Этап 
2 

Оговоритесь о 
процедуре 

Создавайте атмосферу 
сотрудничества 

Этап 
3 

Определите конфликт Стремитесь к ясности в 
общении 

Этап 
4 

Исследуйте возможные 
варианты решения 

Будьте сдержанны 

Этап 
5 

Добейтесь соглашения Не переходите «на личности» 

Этап 
6 

Воплощайте план в 
жизнь 

Будьте открыты для новой 
информации 

Этап 
7 

Оцените принятое 
решение 

Сконцентрируйтесь на 
интересах, а не на позициях 

сторон 
 

 
Рис. 8.11. Процесс разрешения конфликта на основе сотрудничества 

 
Умение управлять конфликтами – важнейшее профессиональное качество 

менеджера, без которого немыслимо эффективное осуществление им своих 
функций. 

 
8.2. Управление стрессами 

 
Множество конфликтов, сопровождающих нашу трудовую и личную 

жизнь, часто приводит к дополнительным нервным перегрузкам  человека, к 
стрессовым ситуациям, к необходимости управлять стрессами. 

Под стрессами понимается комплекс физических, химических, биологи-
ческих и психологических реакций человека на стимулы или стрессоры в окру-
жающей обстановке. 

Существуют различные теории относительно причин стресса (рис. 8.12).  
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Потребность в окружающей среде 

Поведение (реакция на потребности) 

Профессиональные 
Личные 

Эффективные реакции 

Неадекватные ситуации 

Стресс 

Минимальный стресс 

Физиологические 
реакции 

Психологические 
реакции 

 
Рис. 8.12. Модель стрессовой реакции 

 
Состояние стресса может быть вызвано совокупностью физических, пси-

хологических факторов, т.е. стрессорами (рис. 8.13). 
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 Стрессоры в окружающей среде 

Работа 
Количественная пе-
регрузка 
Качественная пере-
грузка 
Необъясненные пе-
ремены 
Плохое оборудова-
ние 

Структура и климат 
Слабая коммуника-
ция 
Недостаток соуча-
стия 
Неправильно опре-
деленная иерархия 

Внеорганизационные 
факторы 

Семья 
Экономика 
Общество 
Обстоятельства жиз-
ни 
Преступность 
Рост цен 

Роль на работе 
Ролевой конфликт 
Ролевая неясность 
Ответственность за 
людей 
Недостаток под-
держки у менеджера 

Проблемы карьеры 
Замедленное про-
движение 
Слишком быстрое 
продвижение 
Несправедливость 
Недостаток подго-
товки 
Несоответствие ква-
лификации 

Отношения 
С руководителями 
С подчиненными 
С сотрудниками 
С клиентами 
С рабочими 

Личные стрессы 
Потребности, надежды и достижения, эмоцио-
нальная неустойчивость, самооценка, ценности 

Последствия 

Субъективные  
расстройство; 
утомление; 
тревожность; 
чувство вины 

Физиологиче-
ские 

растущее кро-
вяное давление; 
высокое содер-
жание холесте-
рина; 
коронарные за-
болевания 

Поведенческие 
опасность ин-
цидента; 
«нехорошие 
разговоры» 

Организацион-
ные 

прогулы;  
текучесть; 
низкая произ-
водительность; 
неудовлетво-
ренность рабо-
той 

 
Рис. 8.13. Факторы, влияющие на развитие стрессов 
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Когда менеджер или сотрудник признал, что стресс существует, он дол-
жен начать работать над тем, чтобы устранить факторы, которые делают стресс 
чрезмерным, поэтому важно разобраться с симптомами стресса (рис. 8.14). 
 

Симптомы 
стресса 

Неспособность к отдыху 

Хроническое переживание 

Чрезмерное употребление 
алкоголя или курение 

Проблемы со сном 

Снижение  
производительности 

Другие 

Нервозность и напряжение 

Впечатлительность  
и легкая ранимость 

Проблемы здоровья 

Эмоциональная  
неустойчивость 

Чувство неспособности 
справиться с чем-либо 

Неудобная рабочая поза 
 

Рис. 8.14. Типичные симптомы стресса 
 

Поскольку стрессы в нашей жизни неизбежны, то необходимо уметь 
управлять ими, снижать неизбежный вред, который они приносят (табл. 8.2). 
При этом существует несколько способов адаптации человека к стрессам: 

1. На уровне организации. 
2. На уровне отдельной личности. 

Таблица 8.2 
 

Примеры методов нейтрализации стрессов 
 

Наименование метода Краткая характеристика метода 
1 2 

Планирование Уделите некоторое время уяснению ваших личных 
или служебных задач. На работе установите опреде-
ленные часы для планирования деятельности на сле-
дующий день. Определите, как эта деятельность со-
относится с вашими личными целями и целями всей 
организации 

Физические упраж-
нения 

Они являются хорошим выходом для отрицательной 
энергии, благотворно влияют на общее физическое 
состояние 

Диета Продолжительный стресс может привести к образо-
ванию недостатка витаминов, ослаблению организма, 
создать условия для слишком сильной восприимчи-
вости к болезням. Кроме того, во время стрессов 
нормальный режим питания нарушается, поэтому 
важным является выдерживание правильной диеты 
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Окончание табл. 8.2 
1 2 

Психотерапия Широкое разнообразие техник, обычно используемых 
при интенсивной работе со специалистами-
профессионалами 

Психоанализ Исследуются подсознательные основания нефор-
мального поведения 

Медитация и рас-
слабление 

Многочисленные, пришедшие с Востока техники, 
включающие медитацию, йогу, дзен-буддизм и др. 

Другие  
 

Контрольные вопросы  
 

1. Какова природа конфликта? 
2. Какие вы знаете источники возникновения конфликтов? 
3. Охарактеризуйте виды конфликтов. 
4. Какие действия необходимо предпринять руководителю с целью раз-

решения конфликта? 
5. Приведите примеры различных стилей управления конфликтами. 
6. Какие методы используются для устранения конфликтов? 
7. Как вы понимаете процесс сотрудничества в конфликте? 
8. Охарактеризуйте модель стрессовой реакции. 
9.  Что такое стрессоры? Приведите их характеристику. 
10.  Назовите основные симптомы стресса. 
11.  Какие методы нейтрализации стрессов вы могли бы предложить? 
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9. ЛИДЕРСТВО И ВЛАСТЬ 
 

9.1. Содержание понятия лидерства в управлении организацией 
 

Лидерство – это тип управленческого взаимодействия, основанный на 
наиболее эффективном для данной ситуации сочетании различных источников 
власти и направленный на побуждение людей к достижению общих целей. 

Управление (руководство) в отличие от лидерства всегда основано на той 
или иной форме собственности (рис. 9.1.). 

 
 

Собственность Власть Управле-
ние Цели 

 
Рис. 9.1. Соотношение понятий собственность, 

власть, управление 
 

Основой лидерства является специфический тип отношений управления, 
или лидерский тип. Это отношение «лидер – последователь». Исторически ли-
дерский тип отношений возник намного раньше отношений «начальник-
подчиненный», появившийся в период становления крупной промышленности 
(рис. 9.2). 

 

Начальник 

Подчиненный 

Лидер 

Последователи 

Последователи 

Лидер 

 
 

Рис. 9.2. Содержание понятия лидерства 
в управлении организацией 

 
Практика показывает, что одни руководители умело ведут людей за со-

бой, успешно преодолевая возникающие трудности, другие же в подобных си-
туациях вызывают лишь недоверие со стороны подчиненных. Неумение убе-
дить, мотивировать действия подчиненных, повлиять на человека, чтобы вы-
полнить принятое решение, свидетельство того, что у лидера нет полного набо-
ра качеств, необходимых менеджеру (рис. 9.3). 
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Высокая (все 

ясно, что и как 
делать) 

Структуриро-
ванность работы 

Низкая (не яс-
но, что делать) 

Начальник 
Подчиненный 

или 
«собственно  
управление» 

Мастер 
Работник 

или 
«неэффективное 

 лидерство» 

Лидер 
Последователь 

или 
«эффективное  

лидерство» 

Участник 
Участник 

или 
«самоуправление» 

Неразвитые (за-
висимость  и 
воздействие) 

Отношения по 
работе 

Развитые (взаимо-
зависимость  и 

взаимодействие)  
Рис. 9.3. Типы отношений управления 

и их цикличность 
 

Чья-то способность влиять на кого-то в целях изменения поведения по-
следнего называется властью. Власть может относиться к индивиду, группе и 
организации в целом. В то же время у каждого менеджера появляется необхо-
димость взаимоотношений с руководством по поводу принятия управленческих 
решений (рис. 9.4). 

 
 

 

Руково-
дство 

Личная власть 

 
 
 
Подчи-
ненные 

Менеджер 

Должностная власть 

Рис. 9.4. Должностная и личная власть 
 

Личная власть – это степень уважительного, хорошего и преданного от-
ношения к ее обладателю со стороны подчиненных и руководства. 
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Власть часто используют как синоним термина «авторитет». Но это не 
совсем так. Власть как таковая приходит «сверху», а авторитет - «снизу» 
(рис. 9.5 – 9.7). 

 
Власть 

Личная власть Организационная 
власть 

экспертная власть; 
власть примера; 
право на власть; 
власть информации; 
потребность во власти 

принятие решения; 
вознаграждение; 
принуждение; 
власть над ресурсами; 
власть связей 
 

Взаимоотношения между 
источниками власти 

Выбор стратегии влияния 

Влияние на других 
 

Рис. 9.5. Источники власти в организации 
 

 

Попытка 
влияния 
руково-
дителя 

Тип власти, 
используемый 
руководителем 

Влияние на по-
требности 

подчинённого 

Представление 
и ожидание 
последствий 
желаемого по-
ведения под-
чиненного 

 
Ценность по-
следствий по-
ведения под-

чиненного 

Поведение 
подчиненного 
и его послед-

ствия 

 
Рис. 9.6. Модель влияния руководителя 

на подчиненного 
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Способы влияния на подчиненных

Рассудочное влияние Эмоциональное влияние 
«З

ар
аж

ен
ие

» 

П
од

де
рж

ан
ие

 

В
ну

ш
ен

ие
 

У
бе

ж
де

ни
е 

П
ро

сь
бы

 

У
гр

оз
ы

 

П
од

ку
п 

 

П
ри

ка
зы

 

 
Рис. 9.7. Способы управленческого влияния 

на подчиненных 
 

Как и управление, лидерство должно быть эффективным (рис. 9.8). 
 

 Коммуникации Видение 

Эффективное лидерство 

Доверие  Гибкость 

Цель 

 
 

Рис. 9.8. Черты эффективного лидерства 
 

Однако для того чтобы лидерство было достаточно эффективным, долж-
ны иметься соответствующие условия (рис. 9.9). 
 

Должностные источ-
ники власти 

Поведение ли-
дера (усилия по 
влиянию на дру-

гих) 

Наиболее эффектив-
ное сочетание всех 
имеющихся источ-

ников власти 

Результат: 
высшая удовлетво-

ренность; 
высшее качество; 
высший уровень 

выполнения работы

Личные источ-
ники власти 

 
Рис. 9.9. Условия эффективного лидерства 
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Управление концентрирует внимание на том, чтобы люди делали вещи 
правильно, а лидерство – на том, чтобы люди делали правильные вещи. 

Различие между лидером и менеджером проводится по многим позициям. 
Эффективный менеджер необязательно является эффективным лидером и на-
оборот (табл. 9.1). 

Таблица 9.1 
Отличие менеджера от лидера 

 
Менеджер Лидер 

Администратор Инноватор 
Поручает Вдохновляет 
Работает для целей других Работает для своих целей 
План – основа действий Видение – основа действий 
Полагается на систему Полагается на людей 
Использует доводы Использует эмоции 
Контролирует Доверяет 
Поддерживает движение Дает импульс движению 
Профессионален Энтузиаст 
Принимает решения Превращает решения в реальность 
Делает дело правильно Делает правильное дело 
Уважаем Обожаем 

 
Менеджер – это человек, который направляет работу других, имеет пер-

сональную ответственность за ее результаты. Он вносит последовательность в 
выполняемую работу. Свое взаимодействие с подчиненными он строит больше 
на фактах и в рамках установленных целей. Лидер воодушевляет людей и все-
ляет энтузиазм в работников, передавая им свое видение будущего и помогая 
им адаптироваться к новому, пройти этап изменений. 

Как видно из табл. 9.1, и менеджеры, и лидеры обладают и сильными и 
слабыми сторонами. Очевидно, что на практике не наблюдается идеального 
проявления этих двух типов управления. Значительная группа менеджеров во 
многом обладает лидерскими качествами. Однако и обратный вариант встреча-
ется в реальной жизни. Поэтому как менеджер, так и лидер должны подкреп-
лять свое положение собственным авторитетом (рис. 9.10). 
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Структура 

 
Заносчивость 
(правило) 
Позиция 
(функция) 
Случайность 
(отношение) 

 
 

Процесс 
 

Социальный 
контракт 
Достижение 
соглашения 
Выявление рис-
ка 
Действие в об-
ласти безразли-
чия 

 
 

Ценности 
 

Законность 
(моральное пра-
во) 
Степень непо-
грешимости 

 

Крити-
ческие  
парамет-
ры 

Авторитет 
(норматив-
ная власть) 

Методы ис-
следований 

Теория 
роли 

Моральный 
анализ 

Задание 
 

Умеренное, но 
стабильное дос-
тижение 

 
 

Человек 
 

Высокое удов-
летворение 

 
 

Отрицатель-
ные  функции 

 
Неизбежность 
адаптации  
Разрушение со-
гласия и дове-
рия 

 

 

Комп-
лексная 
продукция 

 
 

Рис. 9.10. Авторитет как система лидерства 
 

Авторитет – заслуженное доверие, которым пользуется руководитель у 
подчиненных, вышестоящего руководства и коллег по работе. Это признание 
личности, оценка коллективом соответствия субъективных качеств менеджера 
объективным требованиям. Авторитет следует рассматривать как систему от-
ношений, ценность результата работы. 

Приемы создания авторитета должны отвечать действующим в общест-
ве нормам морали и этики. Искусственные приемы формирования авторитета 
не приводят к успеху, в результате появляется мнимый, или ложный автори-
тет. А.С. Макаренко выделял следующие разновидности псевдоавторитета 
(рис. 9.11). 
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 Псевдоавторитет 

Авторитет расстояния  
Руководитель считает, что его авторитет возрастает, если он «дальше» от 
подчиненных и держится с ними официально 

Авторитет доброты 
Иногда доброта снижает требовательность. Добрый руководитель может 
оказать «медвежью услугу» подчиненному  

Авторитет педантизма 
Мелочная опека и жесткое определение всех стадий выполнения задания, 
что сковывает творчество и инициативу подчиненных 

Авторитет чванства 
Руководитель высокомерен, гордится и старается везде подчеркнуть свои 
бывшие и мнимые нынешние заслуги 

Авторитет подавления 
Руководитель прибегает к угрозам, сеет страх среди подчиненных. В конеч-
ном счете это лишает людей уверенности и инициативы, рождает перестра-
ховку и даже нечестность 

 
 

Рис. 9.11. Мнимые авторитеты 
 

Поэтому, укрепляя авторитет, менеджеру необходимо следить за тем, 
чтобы не подавлять и не сковывать инициативу подчиненных. 

 
9.2. Стили руководства 

 
Стиль управления – это относительно устойчивая система способов, ме-

тодов и форм практической деятельности менеджера, а также способ поведения 
менеджера в процессе подготовки и реализации управленческих решений. 
Единство методов и стиля руководства состоит в том, что стиль служит формой 
реализации метода. В этом заключается и их различие. 

Метод управления – это совокупность приемов и способов воздействия 
на управляемый объект для достижения поставленных организацией целей. 
Реализуются методы управления через определенный стиль работы менеджера. 

Выделяют три основных стиля руководства: авторитарный, демократиче-
ский и либеральный. Однако, с нашей точки зрения, можно выделить также и 
анархический, поскольку он достаточно часто встречается в области управле-
ния персоналом и имеет значительные отличия от либерального (рис. 9.12). 
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 Стили управления 

Авторитарный 
 
Централизация 
власти в руках 
одного руководи-
теля. Догматизм 
и стереотипность 
мышления 

Демократиче-
ский 

 
Делегирование 
полномочий. 
Коллегиальность 

Либеральный 
 
Пассивное вы-
полнение 
управленческих 
функций 

Анархический 
 
Отсутствие 
управленческих и 
личностных ка-
честв. 
Хаотичность дей-
ствий 
  

 
 

Рис. 9.12. Стили управления 
 

Основными применяемыми на практике стилями управления являются 
авторитарный и демократический (табл. 9.2, рис. 9.13). 

Таблица 9.2 
 

Сравнительная характеристика авторитарного 
и демократического стилей руководства 

 
Характеристика Стиль руководства 

Авторитарный Демократический 
Принципы Руководитель – повелитель, 

руководимый - подчинен-
ный 

Руководитель – координа-
тор, руководимый – партнер 

Авторитет Формальный. По должности Реальный. По работе 
Степень организованности Детальная организация ис-

полнения работ 
Гибкие организационные 
рамки выполнения работ 

Вид решения Единоличные решения Коллегиальные решения 
Вид распоряжений Приказ Просьба 
Делегирование полномочий Делегируются только ис-

полнительные задачи, и от-
ветственность за них 

Делегируется общая задача 
и общая ответственность 

Вид контроля Контроль исполнения Контроль результата 
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Авторитарный Либеральный 

Демократический 

Стили руководства 

Сосредоточен 
на работе 

Сосредоточен 
на себе 

Сосредоточен 
на человеке 

 
Рис. 9.13. Стили руководства 

 
Исследования немецких ученых выявили зависимость между результата-

ми труда и стилей руководства. Самые высокие результаты наблюдались у кол-
лектива, где преобладает демократический стиль руководства (рис. 9.14). 
 
 
 
100 
 
 90 
 
 80 
 

1    2    3 Продолжительность 
работы руководителя (лет) 

% 
3 

2 
1 

 
1. Авторитарный стиль. 
2. Либеральный стиль. 
3.  Демократический стиль. 

 
Рис. 9.14. Эффективность различных стилей работы руководителя 

 
 
Следует иметь в виду, что каждый из указанных стилей в чистом виде 

встречается очень редко. Гибкость руководителя и заключается в том, чтобы 
использовать преимущества каждого стиля и применять его в зависимости от 
особенностей ситуации. 
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Контрольные вопросы  
 

1. Что такое лидерство? 
2. Проанализируйте понятия: собственность, власть, управление. 
3. Охарактеризуйте традиционный и современный типы управления. 
4. Какие существуют источники власти в управлении организацией? 
5. Охарактеризуйте черты и условия эффективного руководства. 
6. В чем заключается отличие менеджера от лидера? 
7. Как вы понимаете понятия авторитет менеджера? 
8. Назовите и дайте характеристику разновидностей ложного авторитета. 
9. Ознакомьтесь в специальной литературе с основными теориями ли-

дерства и дайте их краткую характеристику. 
10.  Какие стили управления вы знаете? В чем проявляется их различие? 

Какой из стилей управления наиболее эффективен и востребован в современ-
ных условиях? Почему? 
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10. ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КАДРОВЫХ СЛУЖБ ОРГАНИЗАЦИИ 

 
10.1. Место и роль кадровых служб в организационных структурах 

 
Управлением персоналом в организациях занимаются кадровые службы. 
Это совокупность специализированных структур, подразделений вместе с 

занятыми в них должностными лицами, призванными управлять персоналом в 
рамках избранной кадровой политики. 

Отдел человеческих ресурсов (кадровая служба) является функциональ-
ным или вспомогательным подразделением организации. Это связано с тем, что 
его сотрудники участвуют в создании продукта не непосредственно, а косвен-
но. Как правило, работники кадровой службы выступают в качестве экспертов 
линейных руководителей по использованию персонала и выполняют собствен-
ные функциональные обязанности. В настоящее время создается своего рода 
инфраструктура взаимодействия между линейными руководителями разного 
уровня, т.е. происходит процесс, когда функция управления человеческими ре-
сурсами меняется от пассивного содействия к активному участию в хозяйст-
венных решениях. 

Основное содержание работы кадровых служб осуществляется по на-
правлениям, которые можно представить в следующем виде (рис. 10.1). 

 
 

 Содержание работы кадровых служб 

 
Формирование кадров 

организации 

 
Развитие 

работников 

 

Совершенствование 
организации труда и его 

стимулирование 
 

 
Рис. 10.1. Содержание работы кадровых служб 

 
 
Постепенно меняется и роль кадровых служб, которую они играют в об-

щей системе управления организацией (рис. 10.2). Би
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 Факторы, определяющие роль кадровых служб 

Технико-
техноло-
гические 

Изменение структуры и форм занятости: диффе-
ренциация персонала и формирование внутрен-
них рынков труда 

Пересмотр организации труда с акцентом на ин-
тегрированные трудовые функции и групповую 
работу 

Непрерывное повышение квалификации и пере-
подготовка персонала 

Создание комплексных систем управления каче-
ством работы 

Личност-
ные 

Пересмотр принципов занятости, гибкие, инди-
видуальные формы работы с персоналом 

Создание системы непрерывного образования 
кадров 

Ориентация системы стимулирования на пред-
принимательство, новаторство, участие в управ-
ленческих решениях 

Изменение стиля руководства и повышение ро-
ли «корпоративной культуры» в системе управ-
ления 

Комплексный подход к воспроизводству чело-
веческих ресурсов в организации, закрепление и 
развитие «ключевых кадров» 

Социаль-
но-эконо-
мические 

Аккумулирование передового международного 
опыта управления кадрами 

Создание новых форм конструктивного сотруд-
ничества работников, профсоюзов и админист-
рации организации 

Усиление взаимодействия кадровых служб с го-
сударственными органами 

 
Рис. 10.2. Факторы, определяющие роль кадровых 

служб в организации (начало) 
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Развитие 
теории 

управле-
ния 

Формирование ценностного «видения» управле-
ния персоналом, понимание роли личности в 
обеспечении эффективной работы организации 

Повышение аналитической обоснованности ре-
шений по использованию трудовых ресурсов 

Минимизация вмешательства государственных 
органов в кадровую политику предприятий 

 
 

Рис. 10.2. Факторы, определяющие роль кадровых 
служб в организации (окончание) 

 
 

При этом кадровые службы выполняют следующие задачи (рис. 10.3). 
 

 Задачи кадровой службы 

Всесторонняя поддержка бизнеса 

Формирование политики прогноза персонала; поддержка 
творческого отношения к делу; обеспечение высокого уровня 
профессионализма и качества экспертизы в кадровых вопросах 

Выявление проблем в сфере использования трудовых ресурсов 
и привлечение к ним внимания руководителей различного 
уровня для принятия соответствующих решений 

Создание условий для высокопродуктивной работы и 
поддержки творчества и новаторства 

Расширение знаний менеджеров организации с целью 
эффективного использования потенциала сотрудников 

Переориентация мышления руководителей организации  
 

 
Рис. 10.3. Задачи кадровых служб 
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Авторитет кадровой службы зависит не только от ее полномочий, но и от 
уровня специальных знаний сотрудников, полезности службы по степени ее 
воздействия на кадровые процессы. 

В зарубежной практике наблюдается следующая закономерность: службы 
управления персоналом начинают свою деятельность как штабные звенья с 
чисто консультативными функциями, а затем, по мере развития кадрового по-
тенциала и все более очевидного его влияния на результаты работы, служба 
персонала наделяется управленческими полномочиями и начинает непосредст-
венным образом участвовать в руководстве организацией. 

В зависимости от степени развития и особенностей организации струк-
турное местоположение кадровой службы может быть различным (рис. 10.4). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 10.4. Структурная подчиненность кадровой службы 
руководителю по администрированию 

 
Основная посылка этого варианта состоит в сосредоточении всех цен-

тральных координирующих служб в одной функциональной подсистеме. Вы-
полнение задач службой персонала рассматривается в рамках его роли как 
штатного подразделения (рис. 10.5). 

 
 
 

Руководитель организации 

Исследования и 
разработки 

Производство Реализация Администри-
рование 

Планирование Финансы и 
бухучет 

Организация 
управления 

Служба 
управления 
персоналом 
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Руководитель организации 

Финансовый 
директор 

Технический 
директор 

Директор по 
производству 

Коммерческий 
директор 

Служба управления 
персоналом 

Подразделения 

 
 

Рис. 10.5. Структурное подчинение службы управления 
 персоналом в качестве штабного отдела общему 

 руководству организации 
 

Преимуществом этого варианта является близость ко всем сферам руко-
водства организации. Наиболее целесообразна такая структура для небольших 
организаций, когда руководство еще четко не определило статус кадровой 
службы (рис. 10.6). 

 
Руководитель организации 

Служба управления 
персоналом 

Финансовый 
директор 

Технический 
директор 

Директор по 
производству 

Коммерческий 
директор 

 
 

Рис. 10.6. Структурная подчиненность кадровой службы 
высшему руководству в качестве штабного органа 

 
Данный вариант наиболее приемлем на начальных этапах развития орга-

низации, когда первый руководитель пытается таким образом поднять статус и 
роль кадровой службы, хотя иерархический уровень заместителей руководите-
ля еще не готов к восприятию отдела персонала как подразделения, равнознач-
ного второму уровню управления (рис. 10.7). 
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Руководитель организации 

Финансовый 
директор 

Технический 
директор 

Директор по 
производству 

Коммерчес-
кий директор 

Директор по 
персоналу 

 
 

Рис. 10.7. Организационное включение службы управления 
персоналом в руководство организацией 

 
Данный вариант можно рассматривать как наиболее типичный для доста-

точно развитых фирм с выделением сферы управления персоналом в качестве 
равнозначной подсистемы управления в ряду остальных подсистем управления 
(рис. 10.8). 

 
 Контроллинг 

Планиро-
вание 

Финансы 
и учет 

Организация 
управления 

Управление 
персоналом 

Информаци-
онные сети 

 
 

Рис. 10.8. Типовая структура «Контроллинг» с 
возможным включением кадровой службы 

 
В последние годы в практике западных фирм выделяется функциональная 

сфера управления, получившая название «Контроллинг». Данная сфера управ-
ления концентрирует в себе органы, выполняющие функцию координации раз-
вития организации, а также общие функции управления. На некоторых фирмах 
кадровая служба попадает в сферу деятельности «Контроллинг». 

Сейчас в нашей стране повышение роли кадровых служб продиктовано 
следующими объективными обстоятельствами: 

1. Сегодня существенно изменились условия, в которых кадровая служба 
развивается. Эти изменения связаны с переходом устойчивого во времени де-
фицита трудовых ресурсов к их избытку. Главными резервами становятся луч-
шее использование кадров, оптимальное их распределение по рабочим местам, 
возрастание нагрузки на каждого члена коллектива. Сокращение численности 
персонала – важнейший рычаг повышения эффективности производства на 
первом этапе перехода к рыночной экономике. 

2. Уменьшение численности работников должно быть компенсировано 
большей интенсивностью труда, а значит, и более высокой квалификацией ра-
ботника. В связи с этим возрастает ответственность кадровых служб в выборе 
направлений квалификационного роста работников, в повышении эффективно-
сти форм обучения и стимулирования их труда. 
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3. Реализация перестройки кадровой политики влечет за собой расшире-
ние функциональных обязанностей работников кадровых служб, повышение их 
самостоятельности в решении кадровых проблем. 

Ныне кадровые службы уже не отвечают новым требованиям кадровой 
политики. Их деятельность ограничивается в основном решением вопросов 
приема и увольнения работников, оформления кадровой документации. Отсут-
ствует на предприятиях и единая система работы с кадрами, прежде всего сис-
тема научно обоснованного изучения способностей и склонностей, профессио-
нального и должностного продвижения работников в соответствии с их дело-
выми и личными качествами. Структура кадровых служб, качественный состав 
и уровень оплаты труда их работников не соответствуют задачам реализации 
активной кадровой политики. В стране практически не ведется подготовка спе-
циалистов для работы в кадровых службах. 

Перестройка деятельности кадровых служб должна осуществляться в на-
правлении ее демократизации, гласности принимаемых решений не только в 
системе управления персоналом, но и в управлении организации в целом, с 
привлечением сотрудников к решению возникающих проблем. Это возможно 
только при условии развитых социально-экономических отношений в стране 
(табл. 10.1). 

 
Таблица 10.1 

 
Основные направления перестройки работы 

кадровых служб 
 

№ 
п/п 

Направления 

1 2 
1 Обеспечение комплексного решения задач качественного формиро-

вания и эффективного использования кадрового потенциала на осно-
ве управления всеми компонентами человеческого фактора: от тру-
довой подготовки и профориентации молодежи до заботы о ветера-
нах труда 

2 Широкое внедрение активных методов поиска и целенаправленной 
подготовки нужных для организации работников 

3 Проведение опережающей подготовки рабочих и специалистов для 
освоения новой техники и технологий, что требует от кадровых 
служб совершенствования планирования подготовки кадров 

4 Планомерная работа с руководящими кадрами, с резервом для вы-
движения, которая должна строиться на таких организационных 
формах, как планирование деловой карьеры, подготовка кандидатов 
на выдвижение по индивидуальным планам, ротационные передви-
жения руководителей и специалистов, обучение на специальных 
курсах, стажировка на рабочих местах и т.п. 
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Окончание табл. 10.1 
1 2 
5 Активизация деятельности кадровых служб по стабилизации трудо-

вых коллективов, повышению трудовой и социальной активности 
работников на основе совершенствования социально-культурных и 
нравственно-психологических стимулов 

6 Обеспечение социальных гарантий занятости, что требует от кадро-
вых работников соблюдения порядка трудоустройства и переобуче-
ния высвобождаемых работников, предоставления им установлен-
ных льгот и компенсаций 

7 Соблюдение справедливых отношений при распределении работ и 
начислении заработной платы и премиальных выплат. Кардинальное 
совершенствование форм и систем оплаты труда, вплоть до участия 
сотрудников в распределении прибыли, при максимальной гласности 
решения этих вопросов 

8 Осуществление перехода от преимущественно административно-
командных методов управления кадрами к демократическим формам 
оценки, подбора и расстановки, широкой гласности в кадровой рабо-
те 

9 Укрепление кадровых служб квалифицированными специалистами, 
повышение их авторитета в связи с тем, что становится актуальным 
создание системы подготовки специалистов для кадровых служб, их 
переподготовки и повышения квалификации 

10 Обновление научно-методического обеспечения кадровой работы, а 
также её материально-технической и информационной базы 

11  Разработка законодательной и правовой базы работы кадровых 
служб в соответствии с тенденциями демократизации трудовых от-
ношений с целью предоставления максимально возможных социаль-
ных гарантий работникам 

 
Таким образом, необходимость подобной перестройки работы кадровых 

служб связана с тем, что кадровый состав, а также статус и уровень оплаты 
труда кадровиков и других специалистов, занятых работой с персоналом, не со-
ответствует задачам реализации активной кадровой политики, в то время как 
возрастание роли кадровых служб и кардинальная перестройка их деятельности 
вызваны коренными изменениями экономических и социальных условий, в ко-
торых действуют предприятия, переходящие к рыночным отношениям. 

 
10.2. Оценка деятельности кадровых служб  

              по управлению персоналом организации 
 
Оценка результативности труда – одна из функций по управлению персо-

налом, направленная на определение уровня эффективности выполнения руко-
водителем или специалистом. Она характеризует их способность оказывать не-
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посредственное влияние на деятельность какого-либо производственного или 
управленческого звена. 

Многообразие систем управления персоналом ставит вопрос о том, какая 
же система является эффективной. В настоящее время в научных концепциях 
наметились три различных подхода (табл. 10.2). 

Таблица 10.2 
 

Три подхода к оценке эффективности работы системы  
управления персоналом 

Оценка эффективности системы управления персоналом 
1-й подход 

Предполагает оценку всего персонала организации как совокупного 
общественного работника, эффективность трудовой деятельности которого 
определяется конечными результатами работы организации в оцениваемом 
периоде. 

Показатели: 
объемы товарной, реализованной и чистой продукции; 
себестоимость продукции; 
рентабельность; 
доход; 
коэффициенты экономической эффективности; 
срок окупаемости капитальных вложений; 
дивиденды на одну акцию и т.д. 
Преимущества: результативность труда персонала действительно оце-

нивается конечными результатами деятельности организации в целом. 
Недостатки: данный подход не учитывает того, как, какими способами 

и средствами достигнуты конечные результаты. 
2-й подход 

Основан на критериальных показателях результативности и качества 
живого труда. 

Показатели: 
продуктивность труда и динамика ее изменений; 
удельный вес оплаты труда в себестоимости продукции; 
процент выполнения норм выработки; 
трудоемкость продукции; 
фондовооруженность труда; 
потери рабочего времени; 
качество труда; 
коэффициенты сложности работ; 
уровень производственного травматизма и т.д. 
Преимущества: используется дифференциация живого труда по изде-

лиям и видам работ. 
Недостатки: не учитываются рыночные компоненты деятельности ор-

ганизации. 
Поэтому в условиях рынка только трудовых показателей недостаточно. 
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Окончание табл. 10.2 
Оценка эффективности системы управления персоналом 

3-й подход 
Оценивается эффективность работы системы управления персоналом в 

зависимости от форм и методов работы с кадрами, т.е. от организации рабо-
ты с персоналом, его мотивации, социально-психологического климата в 
коллективе. 

Показатели: 
структура персонала; 
уровень квалификации; 
текучесть кадров; 
дисциплина; 
использование рабочего времени; 
равномерность загрузки персонала;  
затраты на одного работающего;  
выполнение плана социального развития и т.д. 
Данный подход отличается от других еще большей дифференциацией в 

отношении живого труда, т.е. учетом индивидуальных особенностей испол-
нителей и их совместимости в группах. 

 
 
В зависимости от целей, которые ставит перед собой руководство органи-

зации по оценке эффективности, а также специфики деятельности самой орга-
низации применяется тот или иной подход. 

Можно выделить следующие наиболее распространенные методы оценки 
персонала, предложенные А.Я.Кибановым (табл. 10.3). 

 
Таблица 10.3 

 
Методы оценки результативности труда 

 
Метод Характеристика 

1 2 
Управление по це-
лям 

Основано на оценке достижения работником целей, 
намеченных совместно руководителем и его подчи-
ненным на конкретный период времени. Предусмат-
ривает систематическое обсуждение достигнутых и не 
достигнутых целей. Требует количественного опреде-
ления целей и сроков их достижения. Используется 
для оценки руководителей и специалистов 
 

Метод шкалы гра-
фического рейтин-
га 

Основан на соответствующей оценке (от 4 до 0) каж-
дой характеристики оцениваемого работника: количе-
ство работы, качество работы, инициативность, со-
трудничество, надежность и др. 
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Окончание табл. 10.3 
1 2 

Вынужденный вы-
бор 

Основан на отборе наиболее важных для данного ра-
ботника характеристиках (описаниях), соответствую-
щих эффективной и неэффективной работе. На основе 
большой шкалы рассчитывается индекс эффективно-
сти 
 

Описательный ме-
тод 

Оценщик описывает преимущества и недостатки по-
ведения работников по критериям: качество работы; 
количество работы; знание работы, личные качества; 
инициативность и т.п. – с помощью графической шка-
лы рейтинга, используя разработанные стандарты ре-
зультативности труда 
 

Метод оценки по 
решающей ситуа-
ции 

Основан на использовании списка описаний «пра-
вильного» и «неправильного» поведения работника в 
отдельных, так называемых «решающих» ситуациях. 
Здесь оценщик ведет журнал, в котором эти описания 
распределены по рубрикам в зависимости от характера 
работы. Используется в оценках, выносимых руково-
дством, а не коллегами или подчиненными 
 

Метод анкет и 
сравнительных ан-
кет 

Включает набор вопросов или описаний поведения 
работника. Оценщик проставляет оценку напротив 
описания характера, которая, по его мнению, присуща 
работнику, в противном случае – оставляет пустое ме-
сто. Сумма оценок дает общий рейтинг оценки данно-
го работника 
 

Метод шкалы рей-
тинговых пове-
денческих устано-
вок 

Основан на использовании решающих ситуаций, из 
которых выводятся характеристики результативности 
труда (от 6 до 10). Оценщик прочитывает в анкете 
рейтинга описания характеристик какого-либо крите-
рия (например инженерная компетентность) и ставит 
пометку в шкале в соответствии с квалификацией оце-
ниваемого. Трудоемкий метод, но доступный и понят-
ный работникам 
 

Метод шкалы на-
блюдения за пове-
дением 

Аналогичен предыдущему, но вместо определения по-
ведения работника в решающей ситуации текущего 
времени оценщик фиксирует на шкале количество 
случаев, когда работник вел себя тем или иным спе-
цифическим способом ранее 
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Все вышеперечисленные и другие методы оценки персонала можно объе-
динить в три основные группы (табл. 10.4). 

Таблица 10.4 
Группировка методов оценки персонала 

Прогностический метод Практический метод Имитационный метод 
Здесь широко исполь-
зуются анкетные дан-
ные: письменные или 
устные характеристики; 
мнения или отзывы ру-
ководителей и коллег по 
работе; личные беседы; 
психологические тесты 
и т.д. 

Пригодность работника 
к выполнению служеб-
ных обязанностей опре-
деляется на основе ре-
зультатов его практиче-
ской деятельности. Де-
лается это с использова-
нием техники пробных 
перемещений 

Претенденту дается 
конкретная ситуация, 
которую он должен ре-
шить 

 
Оценка деятельности кадровых служб опирается на критерии эффективно-

сти, выраженные в объективных показателях развития производства (табл. 10.5). 
 

Таблица 10.5 
Показатели оценки эффективности деятельности 

подразделений управления персоналом 
Показатели собственно эконо-

мической эффективности 
Показатели 
степени со-
ответствия 

Показатели 
степени 

удовлетво-
ренности ра-

ботников 

Косвенные по-
казатели эффек-

тивности 

Соотношение издержек, необ-
ходимых для обеспечения ор-
ганизации квалифицированной 
рабочей силой соответствую-
щего качества и количества. 
Затраты на отдельные направ-
ления и программы деятельно-
сти кадровых служб в расчете 
на одного работника. 
Эффект воздействия отдельных 
кадровых программ на резуль-
тативность деятельности орга-
низации в целом. 
Отношение бюджета подразде-
ления управления персоналом к 
численности обслуживаемого 
персонала 

Численно-
сти работ-
ников и 
числа рабо-
чих мест. 
Профессио-
нально-
квалифика-
ционных 
характери-
стик работ-
ников тре-
бованиям 
рабочих 
мест  

Работой в 
данной орга-
низации.  
Деятельно-
стью подраз-
делений 
управления 
персоналом 

Текучесть кад-
ров. 
Уровень абсен-
теизма.  
Производитель-
ность труда. 
Показатели ка-
чества продук-
ции. 
Количество жа-
лоб работников 
Уровень произ-
водственного 
травматизма. 
Уровень проф-
заболеваний. 
Другие 

Таким образом, производится как непосредственная оценка работы кад-
ровых служб, так и оценка результативности труда работников организации. 
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Контрольные вопросы  
 

1. Каковы место и роль кадровой службы в системе управления организа-
цией? 

2. Охарактеризуйте факторы, влияющие на роль кадровых служб в орга-
низациях. 

3. Проведите анализ задач, стоящих перед кадровыми службами в совре-
менный период развития экономики. 

4. Какие формы включения кадровых служб в систему управления орга-
низаций вы знаете? 

5. Почему необходима перестройка работы кадровых служб? 
6. В чем значение социально-экономических условий для решения задач, 

стоящих перед кадровыми службами? 
7. Проанализируйте и дайте характеристику основным направлениям пе-

рестройки в работе кадровых служб. 
8. Какие подходы используются при оценке деятельности служб по 

управлению персоналом и в чем заключается их единство и различие? 
9. Какие методы оценки результативности труда вы знаете? 
10. Охарактеризуйте основные показатели эффективности работы кадро-

вых служб. 
11. В чем заключается практическая реализация целей оценки персонала? 
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