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ТЕМА 1. ТЕОРИЯ УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 

В ИСТОРИЧЕСКОЙ РЕТРОСПЕКТИВЕ 

 

План лекции 

 

1. Классическая школа (Ф.Тейлор). 

2. Школа человеческих отношений (Э.Мэйо). 

3. «Системный подход» (Н.Винер).  

4. Теория случайности (Дж.Вудворд).   

 

Существует четыре основных школы, описывающих, как 

функционируют организации и люди, работающие в них, и как управлять 

этими людьми: классическая школа (Ф.Тейлор), школа человеческих 

отношений (Э.Мэйо), “системный подход” (Н.Винер) и теория случайности 

(Дж.Вудворд). Управление персоналом представляет собой как с научной 

точки зрения, так и в практическом отношении, область, которая 

характеризуется наличием самых разнообразных подходов и концепций. На 

рисунке приводится обзор различных концепций управления персоналом. 

 

1. Классическая школа (Ф.Тейлор) 

 

Некоторые ученые называют такие школы, как: школа научного 

управления, административная школа, школа психологии и человеческих 

отношений и школа науки управления (количественная школа). 

Целесообразно кратко проанализировать эти подходы с целью выявления 

того, что они привнесли в практику управления персоналом. Управление 

персоналом и управление человеческими ресурсами прошло несколько стадий 

развития вслед за экономическими и социальными изменениями. В целом 

этапы этого развития представлены в таблице. 

 
Годы Концепция 

управления 

персоналом. Модель 

работника 

Признаки 

управления 

персоналом 

Типичный 

стиль 

Характер 

орг.работ 

Функции служб 

управления 

персоналом 

1885-

1920 

Концепция 

научного 

управления. 

"Экономический 

человек" 

Отсутствие 

прав наемных 

работников. 

Минимизация 

затрат на 

рабочую силу. 

Жесткая 

регламентация 

работ, 

нормирование 

труда. 

Соответствие 

условий труда 

и функций 

психофизиоло- 

гическим 

Автори- 

тарный, 

ориентир на 

цели. 

Децентра- 

лизация 

управления 

персоналом. 

Наем, 

увольнение, учет 

, техника 

безопасности, 

расчет и выдача 

заработной 

платы. 
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особенностям 

работника. 

1920-

1950 

Концепция 

"человеческих 

отношений". 

"Психоло- гический 

человек" 

Делай 

работника 

довольным и 

он будет 

производить. 

Ориентация на 

малые группы. 

Снятие 

напряжен- 

ности. 

Устранение 

конфликтов. 

Принципы 

коллективизма 

и лояльности. 

Основы 

участия в 

принятии 

решений. 

Формальное 

и нефор- 

мальное 

лидерство. 

Ориентация 

на человека. 

Децентра- 

лизация 

То же + 

социально- 

психологическая 

помощь, 

разрешение 

конфликтов, 

медицинская 

помощь, 

повышение 

квалификации. 

1950-

1970 

Концепция 

"оргразвития". 

"Профес- 

сиональный 

человек". 

Делай знания 

производи- 

тельными. 

Вовлеченность 

работника в 

дела фирмы. 

Мобилизация 

всей 

человеческой 

энергии. 

Квалификация 

кадров. 

Признание 

работника 

важнейшим 

капиталом. 

Система 

социальных 

гарантий. 

Кооперация, 

гибкая 

работа в 

группах, 

притупление 

иерархи- 

ческой 

структуры. 

Усиление 

децентра- 

лизации. 

То же + развитие 

персонала, 

переподготовка, 

ротация, 

обогащение 

работ. Оценка 

персонала. 

Резерв взаимо- 

действия с 

профсоюзом. 

1970- 

по 

наст. 

время 

Социальный 

человек. 

Ключевой 

ресурс. 

Возрастающее 

значение 

знаний. 

Повышение 

затрат на 

персонал. 

Конкуренция 

на рынке 

труда. 

Расширение 

прав по 

участию 

персонала в 

принятии 

решений. 

Партнерство. 

Упор на 

индивидуаль- 

ность. Учеба в 

течении всей 

жизни. 

То же. Усиление 

централизации. 

Штабные 

функции. 

Взаимо- 

действие 

охватывает все 

стадии 

воспроизвод- 

ства персонала. 
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Основателем школы научного управления считают американского 

инженера (1856–1915гг.). Он стоял у истоков создания современного 

менеджмента. Но в отличие от многих специалистов, разрабатывающих 

управленческие теории, Тейлор был не ученым-исследователем, а практиком: 

сначала рабочим, затем менеджером, а впоследствии главным инженером в 

сталелитейной компании. 

Создатели данной школы основывались в своих подходах на двух 

принципах. 

Первый – принцип вертикального разделения труда – за менеджером 

должна быть закреплена функция планирования, а за работником – функция 

исполнения поставленной задачи. 

Второй принцип – принцип измерения труда. Суть его заключается в 

том, что, используя наблюдения, замеры, логику и анализ, администрация 

может усовершенствовать многие операции ручного труда, добиваясь их более 

эффективного выполнения. Методы научной организации труда позволили 

существенно сократить затраты живого труда, что способствовало 

значительному повышению производительности труда работников. 

Учитывая важность применения на практике методов научной 

организации труда (НОТ), Ф.Тейлор сформулировал на основе этих методов 

новые обязанности администрации. 

Среди обязанностей администрации он выделил следующие: 

 выработка научного фундамента для каждого отдельного действия во всех 

разновидностях труда с установлением строгих правил для каждого 

движения, усовершенствование и стандартизация всех орудий и условий 

труда; 

 тщательный отбор рабочих, их последующая тренировка, обучение и 

развитие с целью получения высококвалифицированных работников; 

 сотрудничество с рабочими в целях достижения соответствия всех 

отдельных отраслей производства ранее выработанным администрацией 

научным принципам, а также обязательное поощрение рабочих за 

ускоренную работу и за точное выполнение ими производственных 

заданий; 

 равномерное распределение труда и ответственности между 

администрацией и рабочими (администрация берет на себя те отрасли 

труда, для которых она является лучше приспособленной). 

Основным недостатком системы Ф.Тейлора представляется то, что она 

в своем первоначальном виде была рассчитана на дисциплинированных 

рабочих. Тем не менее, на современном этапе развития науки и практики 

управления персоналом принципы научного управления по-прежнему 

являются прогрессивными и актуальными. Кроме того, Тейлор пришел к 

важному выводу, что главная причина низкой производительности кроется в 

несовершенной системе стимулирования рабочих. Для поддержания у 

рабочего постоянного ожидания награды Тейлор предложил использовать 

“прогрессивную” систему оплаты труда. 
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В целом заслуга Тейлора и других сторонников данной школы в 

развитии управления персоналом как одного из направлений менеджмента 

заключается в утверждении следующих принципов: 

 отбор работников, наиболее подходящих для выполнения определенных 

задач, и их обучение; 

 обеспечение работников ресурсами, требуемыми для эффективного 

выполнения задач; 

 систематическое использование материального стимулирования для 

повышения производительности. 

Становление классической (административной) школы связано с 

именем француза Анри Файоля (1841–1925гг.). Целью классической школы 

было создание универсальных принципов управления, следование которым 

ведет организацию к успеху. Эти принципы затрагивали два основных 

аспекта: разработку рациональной структуры организации и построение на ее 

основе рациональной системы управления персоналом, которая представляет 

собой бюрократическую модель. Интересным представляется формулировка 

14-ти принципов, при соблюдении которых возможно эффективное 

управление организацией. 

Разделение труда. Необходимая специализация для эффективного 

использования рабочей силы применительно ко всем видам труда как 

управленческого, так и исполнительского. 

Власть и ответственность. По мнению Файоля, власть и ответственность 

связаны между собой, причем последняя является следствием первой. 

Дисциплина. Понимая дисциплину как уважение соглашений, 

рассчитанных на то, чтобы обеспечить повиновение, прилежание, 

энергичность и внешнее проявление уважения, Файоль подчеркивает, что для 

поддержания дисциплины важно наличие хороших руководителей на всех 

уровнях. 

Единоначалие. Единоначалие, с точки зрения Файоля, имеет по 

сравнению с коллегиальностью то преимущество, что оно обеспечивает 

единство точки зрения, единство действия и единство распорядительства. 

Поэтому оно имеет тенденцию к преобладанию. 

Единство руководства. Виды деятельности, преследующие одну и ту же 

цель, должны иметь одного руководителя и единый план. 

Подчиненность частных интересов общественным. Интересы 

служащего или группы служащих не должны быть выше интересов 

предприятия. 

Справедливое вознаграждение персонала. Методы стимулирования 

труда должны быть справедливыми и доставлять максимально возможное 

удовлетворение сотрудникам и работодателям. 

Централизация. Файоль говорит о степени концентрации или 

рассредоточения власти. 

Скалярная цепь подчинения в иерархии. Должна существовать “цепь 

начальников” от самого высшего до самого нижнего ранга, от которой не 
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следует отказываться. Но ее целесообразно сократить, если слишком 

тщательное следование ей может нанести вред. 

Порядок. Всему свое место. 

Справедливость. Лояльность и преданность персонала должны 

обеспечиваться уважительным и справедливым отношением администрации к 

подчиненным. 

Стабильность работы для персонала. Излишняя текучесть кадров 

является одновременно и причиной, и следствием плохого управления, с чем 

могут быть связаны существенные опасности и издержки. 

Инициатива. Подчиненные должны получить возможность проявить 

личную инициативу. 

Корпоративный дух. Принцип – “в единении – сила”. 

Анализируя данные принципы, можно заметить, что большинство из 

них касаются сферы управления персоналом. 

Кроме того, Файоль выделил 6 групп операций: технические, 

коммерческие, финансовые, страховые, учетные, административные. 

Административные операции он разделил на планирование, организацию, 

мотивацию, контроль и координацию. 

Формальная бюрократическая модель управления, предложенная 

классической школой, хотя сама по себе, как теория, является целесообразной 

и эффективной, оказалась в итоге оторванной от реальных проблем 

управления, связанных, прежде всего, с проблемой человеческого фактора. 

Основным недостатком административного подхода является то, что статус 

работника и его вознаграждение зависят не от результатов труда, а от 

положения, которое он занимает на иерархической лестнице организации. 

 

2. Школа человеческих отношений (Э.Мэйо) 

 

В 30-50-х гг. XX века на Западе получила распространение 

“неоклассическая” школа, возникшая в противовес классической. Ее назвали 

школой человеческих отношений, поскольку она стремилась дополнить 

деперсонализированные отношения, построенные на основе теории научного 

менеджмента, а также в соответствии с бюрократическими моделями 

классической школы, концепцией сотрудничества между рабочими и 

предпринимателями. Школа человеческих отношений акцентировала 

внимание на сложности проблемы человеческого фактора, разрешение 

которой является главной задачей управления персоналом. 

Возникновение школы человеческих отношений связано с именем 

немецкого психолога (1863–1916гг.). В своей работе “Психология и 

промышленная эффективность” он сформулировал основные принципы, в 

соответствии с которыми следует проводить отбор персонала на руководящие 

должности. 

К концу 50-х годов школа человеческих отношений привела к 

возникновению бихевиористского направления, главным постулатом 

которого является не налаживание межличностных отношений и улучшение 
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психологического климата в коллективе, а повышение эффективности 

отдельного работника и организации в целом на основе поведенческих наук. 

Яркими представителями данной теории считаются: Дуглас Макгрегор, 

Ренсис Лайкерт, Абрахам Маслоу. Они изучали различные аспекты 

социального взаимодействия, мотивации, характера власти и авторитета, 

лидерства, коммуникаций в организациях и т.д. Таким образом, их 

исследования способствовали возникновению в 60-х годах особой 

управленческой функции и направления в науке, получившего название 

“управление персоналом”. 

Видным представителем поведенческой школы является Дуглас 

Макгрегор (1906–1964гг.), разработавший теорию “X” и “Y”. В соответствии 

с его теорией существуют два типа управления, отражающих разное 

отношение к работникам. 

Школа “поведенческих наук” и школа человеческих отношений 

показали, что заработная плата не является для работника единственным 

стимулом к высокопроизводительному эффективному труду. 

 

3. “Системный подход” (Н.Винер) 

 

Во второй половине XX века в менеджменте, а, следовательно, и в 

управлении персоналом сложились и получили большое распространение 

такие подходы, как процессный (с конца 50-х гг.), системный (с середины 70-

х гг.) и ситуационный (80-е годы). 

Процессный подход рассматривает управление не как серию 

разрозненных действий, а как единый процесс воздействия на организацию и 

персонал. Данный подход дал возможность осуществлять управление 

персоналом не изолировано от общего менеджмента, а в совокупности с 

другими элементами и процессами, такими, как: оценка внешней и внутренней 

среды организации, планирование, контроль и т.д. 

Системный подход рассматривает все процессы и явления в виде 

целостных систем, обладающих новыми качествами и функциями, не 

присущими отдельным составляющим ее элементам. В настоящее время 

системный подход можно считать методологией менеджмента, которая 

формирует образ мышления, рассматривающий в единстве все явления 

внешней и внутренней среды. 

Ситуационный, или кейсовый (от английского слова case – ситуация), 

подход к управлению, так же, как и системный, является скорее способом 

мышления. Метод был разработан в Гарвардской школе бизнеса (США) и, как 

разновидность научного метода, направлен на выработку у человека 

ситуативного мышления, то есть непосредственное приложение полученных 

теоретических знаний к анализу реальных процессов. 

При рассмотрении последних трех направлений в развитии теории 

управления можно заметить, что они являются не теориями, а скорее 

комбинациями теории и практики менеджмента, то есть ситуационный, 
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системный, процессный подходы - это методы применения теорий управления 

на практике. 

В отечественной науке управления в 20-е годы популярной была так 

называемая “производительная трактовка” Е.Ф. Розмирович, которая 

высказала идею о том, что система управления людьми с течением времени 

заменяется системой управления вещами. С такой позицией трудно 

согласиться. Большое внимание исследованию проблемы управления уделял 

Ф.Р. Дунаевский. Он акцентировал внимание на проблемах подбора 

персонала, его подготовки и стимулировании. Научный сотрудник Института 

техники управления Э.К. Дрезен обращал особое внимание на роль 

руководителя, подбор резерва и обучение. 

Следует отметить, что общих подходов в менеджменте, а особенно в 

управлении персоналом, не существует – есть только общие принципы 

управления, которые порождают различные системы менеджмента со своими 

неповторимыми особенностями, поскольку учитывают определенные 

национальные ценности, особенности психологии, менталитета и т.д 

Насколько важно, каким персонал был в прошлом, настолько же важно 

как персонал будет прогрессировать в будущем. Это происходит потому, что 

сегодня в окружении управления персоналом, происходят изменения, которые 

требуют, чтобы персонал играл еще более критическую роль в организациях. 

Управление людьми, как главная задача менеджмента в организациях, 

всегда основывается на совокупности основополагающих исходных 

теоретических и эмпирических предпосылок, формирующих парадигму, на 

базе которой строится система управления человеком в организации. Люди 

дела и даже исследователи (как герой Мольера, который не знал, что говорит 

прозой) часто не задумываются о том, что свои конкретные задачи они 

решают, опираясь на ту или иную парадигму. В теории и практике управления 

произошла радикальная смена парадигм и, как представляется, наметились 

признаки нового революционного поворота в этой области.  

При этом можно выделить четыре концепции кадровой функции в 

организациях, которые развивались в рамках трех парадигм (и, 

соответственно, систем). Эти концепции таковы: 

1) использование трудовых ресурсов; 

2) управление персоналом; 

3) управление человеческими ресурсами; 

4) управление человеком. 

 

4. Теория случайности (Дж.Вудворд) 

 

В основе гуманистической парадигмы (теории случайности) заложена 

предпосылка о том, что человек – это главный субъект организации и особый 

объект управления, который не может рассматриваться как ресурс. Эта 

философия официально провозглашается (хотя не всегда и не во всем 

реализуется) лидерами японского менеджмента. 
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В этом случае человек, в принципе, рассматривается как член 

организации – семьи, а функция менеджмента состоит в управлении 

человеческим существом. 

Согласно этому подходу, не человек существует для организации, а 

организация для человека, сообразно желаниям и способностям которого 

строятся ее стратегии, структуры, системы и внутриорганизационные 

отношения. В центре координации совместных усилий находится 

самоуправление членов организации, в котором в той или иной степени 

участвуют все, приобретение квалификации ведется прежде всего 

посредством опыта (обучения на рабочем месте), главным рычагом 

воздействия на людей является жесткая организационная культура. В это 

понятие вкладывается, по меткому определению одного из европейских 

экспертов, как бы запрограммированный коллективный разум членов 

организации в отношении понимания ее миссии и целей, доминирующих 

ценностей (что хорошо, что плохо), согласия по поводу отношения к трудовым 

обязанностям, принятым в коллективе стереотипам поведения, сложившимся 

шаблонам отношений между начальниками и подчиненными, коллегами, 

всеми людьми в организации и в отношении других подобных социальных 

аспектов организации. Суть и состояние организационной культуры как раз и 

отличает одну организацию от другой. Именно этот аспект, тесно 

примыкающий к психологическому климату (чувству удовлетворенности 

членов организации), выходит на первое место в совокупности факторов, 

которые, в конечном счете, определяют качество трудовой жизни. 

Такого рода парадигму можно было бы отнести к организационному 

идеализму – феномену, существующему лишь в теории, а не на практике 

(разве что воплощаемому в некоторых творческих организациях). Однако 

серьезно относиться к ней заставляют не только работы теоретиков 

организации гуманистического толка, но и всем известные успехи, с одной 

стороны, японского (и вообще восточного) менеджмента, концептуально 

воспринимающего эту парадигму, с другой - жизнеспособность малого (в 

частности, семейного, весьма гуманизированного) бизнеса, значение которого 

в странах с рыночной экономикой все более возрастает по всему миру. 

 

Рекомендуемая для изучения литература 

 

1. Управление персоналом: учебник и практикум для академического 

бакалавриата / Ю. Г. Одегов, Г. Г. Руденко. – Москва : Юрайт, 2018. – 466 с. 

2. Гришко, Н.И. Управление персоналом: учеб.-практ. пособие / Н.И. 

Гришко. – Минск: БГЭУ, 2000. – 94 с. 

3. Николаенко, Н.П. Менеджмент человеческих ресурсов / Н.П. 

Николаенко. – М.: Страховое ревю, 2004. – 354 с. 

4. Управление персоналом: учеб. пособие для студентов, обучающихся 

по специальностям «Менеджмент организации», «Управление персоналом», 

«Экономика труда» / под ред. А.Я. Кибанова, Л.В. Ивановской. – М.: Экзамен, 

2006. – 352 с. 
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ТЕМА 2. МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ 

РЕСУРСАМИ ОРГАНИЗАЦИИ 

 

План лекции 

 

1. Роль методологии в изучении управления персоналом. 

2. Философия управления персоналом. 

3. Научные подходы к управлению персоналом. 

 

1. Роль методологии в изучении управления персоналом 

 

Методология (от греч. Logos – понятие. учение) имеет два значения: 1) 

учение о научном методе познания; 2) совокупность методов, применяемых в 

какой-либо науке. 

Методология как совокупность методов, применяемых в исследовании 

процессов управления персоналом, выполняет как бы связующую роль между 

теорией и практикой (рис. 3) и является необходимым звеном, с помощью 

которого законы общественного и экономического развития реализуется в 

государственной и кадровой политике и в практической деятельности на 

определённом этаже развития рынка труда и социально-трудовых отношений. 

 

 
Рис. 1. – Роль методологии в исследовании процессов управления 

персоналом 

 

Методология опирается на совокупность российских государственных 

законов «О труде», «О занятости», на нормативные документы, определяющие 

приёмы, правила, способы исследования конкретных элементов труда, его 

организации, мотивации, оплаты; методику, т.е. технику учёта и анализа 

трудовых процессов и явлений. 



2 

Методология управления персоналом предполагает рассмотрение 

сущности персонала организации как объекта управления, процесса 

формирования поведения индивидов, соответствующего целям и задачам 

организации, методов и принципов управления персоналом. 

Управление персоналом организации – целенаправленная деятельность 

руководящего состава организации, руководителей и специалистов 

подразделений системы управления персоналом, включающая разработку 

концепции и стратегии кадровой политики, принципов и методов управления 

персоналом организации. Управление персоналом заключается в 

формировании системы управления персоналом; планировании кадровой 

работы, разработке оперативного плана работы с персоналом; проведении 

маркетинга персонала; определении кадрового потенциала и потребности 

организации в персонале. 

Управление персоналом организации охватывает широкий спектр 

функций от приема до увольнения кадров. Руководители и работники 

подразделений системы управления персоналом организации решают вопросы 

оценки результативности труда руководителей и специалистов управления, 

оценки деятельности подразделений системы управления организации, 

оценки экономической и социальной эффективности совершенствования 

управления персоналом, аудита персонала. Все эти вопросы находят свое 

отражение в философии управления персоналом организации. 

 

2. Философия управления персоналом 

 

Философия управления персоналом – это философско-понятийное 

осмысление сущности управления персоналом, его возникновения, связи с 

другими науками и направлениями науки об управлении, осмысление 

лежащих в основе управления персоналом идей и целей. 

Философия организации – это совокупность внутриорганизационных 

принципов, моральных и административных норм и правил взаимоотношений 

персонала, система ценностей и убеждений, воспринимаемая всем персоналом 

и подчиненная глобальной цели организации. 

Философия управления персоналом рассматривает процесс управления 

персоналом с логической, психологической, социальной, экономической, 

организационной и этической точки зрения. Сущность философии управления 

заключается в улучшении качества трудовой жизни; в удовлетворении 

потребности организации в укомплектовании персоналом. Это и является 

задачей системы управления персоналом в самом широком смысле. 

Философия организации оформляется в отдельный нормативный 

документ. Философия организации разрабатывается на основе следующих 

документов: Конституции, Гражданского кодекса, Кодекса Законов о труде, 
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Декларации прав человека; Коллективного договора, устава, стратегии 

кадровой политики организации. 

Философия организации, как совокупность целей и правил сотрудников, 

возникла в Японии в крупных компаниях Toyota, Sony, а затем получила 

широкое распространение в США в компаниях IBM, General Motors. Следует 

отметить, что философия управления персоналом, а значит, и организации в 

различных странах имеют большие отличия. 

Английская философия управления персоналом основывается на 

традиционных ценностях нации и теории человеческих отношений. Она 

предусматривает уважение личности работника, искреннюю 

доброжелательность, мотивацию работников и поощрение достижений, 

обеспечение высокого качества работ и услуг, систематическое повышение 

квалификации, гарантии достойного заработка. 

Американская философия управления персоналом построена на 

традициях конкуренции и поощрение индивидуализма работников с четкой 

ориентацией на прибыль компании зависимость личного дохода от нее 

уважения к старшему, коллективизма, согласия, вежливости и патернолизма. 

Преобладает теория человеческих отношений, пожизненный наем 

сотрудников, постоянная ротация персонала, создание условий для 

эффективного коллективного труда. 

При разработке философии организации в Беларуси учитывается 

социальный состав работников, тип производства, вид собственности, 

численность работающих в организации, культурный уровень работников. 

Философия организации оформляется в отдельный нормативный документ, 

как было отмечено ранее. Состав разделов документа «Философия 

организации»: цель и задачи организации, декларация прав работников, 

требования к их поведению, деловые и нравственные качества, условия труда 

и рабочее место, оплата и оценка труда, социальные блага, социальные 

гарантии. 

Исходя из определения сущности управления персоналом и условий, в 

которых осуществляется этот процесс, формируется концепция управления 

персоналом в каждой конкретной организации. 

Концепция управления персоналом – система теоретико-

методологических взглядов на понимание и определение сущности, 

содержания, целей, задач, критериев, принципов и методов управления 

персоналом, а также организационно-практических подходов к 

формированию механизма ее реализации в конкретных условиях 

функционирования организации. 

Она включает: разработку методологии управления персоналом, 

формирование системы управления персоналом, разработку технологии 

управления персоналом. 
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Методология управления персоналом – рассмотрение сущности 

персонала как объекта управления, процесса формирования поведения 

индивидов, соответствующего целям и задачам организации, методов и 

принципов управления персоналом. 

Система управления персоналом – формирование целей, функций, 

организационной структуры управления персоналом, установление 

вертикальных и горизонтальных функциональных взаимосвязей 

руководителей и специалистов в процесс обоснования, выработки, принятия и 

реализации управленческих решений. 

Основу концепции управления персоналом в настоящее время 

составляют: возрастающая роль личности работника; знание его 

мотивационных установок; умение их формировать и направлять в 

соответствии с задачами, стоящими перед организацией. 

Управление персоналом в настоящее время приобретает особую 

значимость, поскольку позволяет реализовать, обобщить целый спектр 

вопросов адаптации индивида к внешним условиям, учета личного фактора в 

построении системы управления персоналом организации. 

Управление персоналом приобретает все более важное значение как 

фактор повышения конкурентоспособности, долгосрочного развития. 

Большинство специалистов формулируют современную концепцию 

управления персоналом достаточно широко, подчеркивая ее отличия: 

- по критериям оценки эффективности (более полное использование 

потенциала сотрудников, а не минимизация затрат); 

- по признаку контроля (самоконтроль, а не внешний контроль); 

- по предпочтительной форме организации. 

При этом отмечается тенденция к повышению роли аналитических 

функций кадровых служб. Характерная черта в организации работы с 

персоналом в нынешних условиях - стремление кадровых служб к интеграции 

всех аспектов работы с человеческими ресурсами, всех стадий их жизненного 

цикла, от найма до выплаты пенсионного вознаграждения. 

 

3. Научные подходы к управлению персоналом 

 

Деятельность по управлению персоналом – целенаправленное 

воздействие на человеческую составляющую организации, ориентированное 

на приведение в соответствие возможностей персонала и целей, стратегий, 

условий развития организации. 

Одна из важнейших составных управленческой деятельности – 

управление персоналом – как правило, основывается на концепции 

управления – обобщенном представлении (необязательно декларируемом) о 

месте человека в организации. 
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Экономический подход к управлению дал начало концепции 

использования трудовых ресурсов. В рамках данного подхода разработаны 

алгоритмы эффективности, надёжности, предсказуемости, разработаны 

принципы концепции использования трудовых ресурсов. 

Основные принципы концепции использования трудовых ресурсов: 

обеспечение единства руководства, соблюдение строгой управленческой 

вертикали, фиксирование необходимого и достаточного объема контроля, 

обеспечение дисциплины, достижение подчинения индивидуальных 

интересов общему делу. 

Органический подход обозначил новую перспективу управления 

персоналом. Органический подход к управлению – рассмотрение организации 

аналогично живой системе, с учётом доминирующих потребностей личности. 

Самоактуализация: побуждение служащих к максимальной 

вовлеченности в процесс труда и управления. Превращение работы в главное 

средство самовыражения служащих. 

Самоуважение: работа должна находиться в зоне устремлений 

работника, обеспечивая его автономию, ответственность. 

Социальные потребности: работа должна позволять общаться с 

коллегами и ощущать нужность людям. 

Потребность в безопасности: работа должна позволять сотрудникам 

ощущать свою защищенность, для чего необходимо осуществлять программы 

пенсионного и социального страхования, поддержки при болезни, гарантии 

занятости, перспективы карьеры внутри организации, создавать безопасные 

условия труда. 

Физиологические потребности: работа должна обеспечивать 

возможность восстановления затраченной работником энергии - заработной 

платы и других видов материального вознаграждения должно хватать, по 

крайней мере на восстановление работоспособности. 

Гуманистический подход к управлению персоналом – подход, 

рассматривающий организацию как культурный феномен. Культура в данном 

подходе может рассматривать как процесс создания реальности, придавая 

смысл и значение своему собственному поведению. 

Гуманистический метод фокусируется на человеческой стороне 

организации. Представление об организации, как о культурном феномене 

позволяет понять символы и смысл современной деятельности в 

организационной среде. В рамках данного подхода возникает понимание того, 

что эффективное организационное развитие – это не только изменение 

структур, технологий и навыков, но и изменение ценностей, которые лежат в 

основе совместной деятельности людей. 
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Рекомендуемая для изучения литература 

 

1. Управление персоналом: учебник и практикум для академического 

бакалавриата / Ю. Г. Одегов, Г. Г. Руденко. – Москва : Юрайт, 2018. – 466 с. 

2. Гришко, Н.И. Управление персоналом: учеб.-практ. пособие / Н.И. 

Гришко. – Минск: БГЭУ, 2000. – 94 с. 
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ТЕМА 3. СТРАТЕГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

 

План лекции 

 

1. Сущность, цели и принципы стратегического управления персоналом. 

2. Взаимосвязь стратегии организации и стратегии управления персоналом.  

3. Составляющими стратегии управления персоналом. 

 

1. Сущность, цели и принципы стратегического управления персоналом 

  

 Кадровая политика предусматривает, в первую очередь, формирование 

стратегии управления персоналом организации, которая учитывает стратегию 

деятельности организации в целом. 

 Таким образом, управление персоналом, как одна из функций 

менеджмента организации, может также рассматриваться как часть 

стратегического управления. 

 Стратегическое управление персоналом организации – это управление 

формированием конкурентоспособного трудового потенциала организации с 

учетом происходящих и предстоящих изменений в ее внешней и внутренней 

среде, позволяющее организации выживать, развиваться и достигать своих 

целей в долгосрочной перспективе. 

 Сущность стратегического управления: 

 Где сейчас находится организация и ее персонал? 

 В каком направлении должен развиваться персонал в соответствии со 

стратегией развития организации? 

 Что необходимо сделать, чтобы персонал стал способным выполнять 

новые задачи фирмы? 

 Цели стратегического управления персоналом: 

 Обеспечение потребности организации в персонале на перспективу. 

 Регулирование уровня оплаты труда, достаточного для подбора, 

удержания и мотивации персонала на всех организационных уровнях. 

 Высокий приоритет развития лидерства на ключевых должностях. 

 Обеспечение эффективных программ обучения и развития для 

повышения квалификации всего персонала и формирование высокой 

внутренней динамики персонала. 

 Развитие эффективных систем коммуникации между управленческим 

звеном и другими сотрудниками, между департаментами и отделами. 

 Создание механизмов борьбы с последствиями психологического 

восприятия перемен. 

 Принципы стратегического управления персоналом: 

 долгосрочность оцениваемых перспектив; 

 направленность управленческих воздействий на изменение потенциала 

персонала; 

 создание возможностей эффективной реализации потенциала; 



2 

 альтернативность выбора в зависимости от состояния внешней и 

внутренней среды; 

 осуществление постоянного контроля за состоянием и динамикой 

внешней среды и своевременное внесение изменений в управленческие 

решения. 

 В самой организации применение стратегического управления 

персоналом дает громадный выигрыш, ибо позволяет получить синергический 

эффект. Отечественные авторы отмечают, что для получения синергического 

эффекта необходимо соблюдение следующих условий: 

 хорошее развитие системы адаптации к внешнему и внутреннему рынку 

труда; 

 наличие гибкой системы организации работ; 

 использование систем оплаты, построенных на принципах всестороннего 

учета персонального вклада и уровня профессиональной компетенции 

каждого работника (в связи с чем особое внимание должно уделяться 

оценке и вознаграждению работника); 

 высокий уровень участия работников и рабочих групп в обсуждении 

проблем и принятии управленческих решений; 

 делегирование полномочий подчиненным, что является важнейшим и в 

то же время труднейшим принципом управления персоналом; 

 функционирование разветвленной системы коммуникаций, которая 

является интегрирующим фактором всей модели стратегического 

управления персоналом. 

 Объектами стратегического управления персоналом являются: 

 сотрудники организации; 

 условия труда; 

 структура персонала. 

 Существует большое количество подходов к дифференциации стратегий. 

Различают стратегии инновационных предприятий, стратегии 

диверсификации, стратегии, ориентированные на получение максимальной 

прибыли, стратегии, ориентированные на потребителей, стратегии 

организационного развития и т.д. 

 Стратегия управления персоналом может быть как подчиненной по 

отношению к стратегии организации в целом, так и совмещенной с ней, 

представляющей единое целое. Но и том, и в другом случае стратегия 

управления персоналом ориентируется на конкретный тип корпоративной или 

деловой стратегии (бизнес-стратегии). Каждому варианту стратегии 

организации соответствует свой вариант стратегии управления персоналом. 
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2. Взаимосвязь стратегии организации и стратегии управления 

персоналом 
 

 

Тип стратегии 

организации 

Стратегия 

управления 

персоналом 

Составляющие стратегии 

управления персоналом 

Предпринимательская 

стратегия 
Принимают проекты с 

высокой степенью 

финансового риска, 

минимальным количеством 

действий. Ресурсное 

удовлетворение всех 

требований заказчика. В 

центре внимания — 

быстрое осуществление 

ближайших мер, даже без 

соответствующей 

проработки 

Поиск и привлечение 

работников-

новаторов, 

инициативных, 

контактных, с 

долговременной 

ориентацией, готовых 

рисковать, не 

боящихся 

ответственности. 

Важно, чтобы 

ведущие сотрудники 

не менялись 

Отбор и расстановка 

персонала: поиск людей, 

способных идти на риск и 

доводить дело до конца. 

Вознаграждения: на 

конкурентной основе, 

беспристрастные, по 

возможности 

удовлетворяющие вкусам 

работника. Оценка: 

основывается на 

результатах, не слишком 

жесткая. Развитие личности: 

неформальное, 

ориентированное на 

наставника. 

Планирование перемещений: 

в центре — интерес 

служащих. Подбор рабочего 

места, соответствующего 

интересам работника 

Стратегия динамического 

роста 
Степень риска меньшая. 

Постоянное сопоставление 

текущих целей и создание 

фундамента для будущего. 

Политика организации и 

процедуры фиксируются 

письменно, поскольку они 

здесь необходимы и для 

более строгого контроля, и 

как основа дальнейшего 

развития организации 

Сотрудники должны 

быть организационно 

закреплены, обладать 

гибкостью в 

изменяющихся 

условиях, быть 

проблемно- 

ориентированными и 

работать в тесном 

сотрудничестве с 

другими. 

Отбор и расстановка 

персонала: поиск гибких и 

верных людей, способных 

рисковать. Вознаграждения: 

справедливые. Оценка: 

основывается на четко 

оговоренных критериях. 

Развитие личности: акцент 

на качественном росте 

уровня и области 

деятельности. Планирование 

перемещений: учитываются 

реальные сегодняшние 

возможности и 

разнообразные формы 

служебного продвижения. 

Стратегия прибыльности 
В центре внимания — 

сохранение существующего 

уровня прибыли. Усилия, 

требующие финансовых 

затрат, скромные, возможно 

даже прекращение найма. 

Управленческая система 

Ориентируется на 

критерии количества и 

эффективности в 

области персонала, 

сроки — 

кратковременные, 

результаты — при 

относительно низком 

Отбор и расстановка 

персонала: чрезвычайно 

жесткие. Вознаграждения: 

основываются на заслугах, 

старшинстве и 

внутриорганизационных 

представлениях о 

справедливости. Оценка: 
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хорошо развита, действует 

обширная система 

различного рода 

процедурных правил 

уровне риска и 

минимальном уровне 

организационной 

закрепленности 

сотрудников 

узкая, ориентированная на 

результат, тщательно 

продуманная. Развитие 

личности: акцент на 

компетентность в области 

поставленных задач, 

эксперты — в узкой области 

Ликвидационная 

стратегия 
Продажа активов, 

устранение возможностей 

убытков, в будущем — 

сокращение персонала. 

Почти или вовсе не 

уделяется внимание 

попытке спасти 

предприятие, поскольку 

ожидается дальнейшее 

падение прибыли 

Ориентирована на 

потребность в 

работниках на 

короткое время, узкой 

ориентации, без 

большой 

приверженности 

организации 

Набор маловероятен из-за 

сокращения персонала. 

Оплата: основана на 

заслугах, медленно 

растущая, без 

дополнительных стимулов. 

Оценка: строгая, 

формальная, основано на 

управленческих критериях. 

Развитие личности: 

ограничено, основаны на 

служебной необходимости. 

Продвижения: те, кто имеет 

требуемые навыки, имеют и 

возможность продвижения 

Стратегия круговорота 

(циклическая) 
Основное — спасти 

организацию. Меры по 

сокращению затрат и 

персонала осуществляются 

с целью выжить в 

ближайшее время и обрести 

стабильность на 

длительную перспективу. 

Довольно угнетенное 

моральное состояние 

персонала 

Работники должны 

быть гибкими в 

условиях изменений, 

ориентироваться на 

большие цели и 

дальние перспективы 

Требуются разносторонне 

развитые работники. Оплата: 

система стимулов и проверка 

заслуг. Оценка: по 

результату. Обучение: 

большие возможности, но 

тщательный отбор 

претендентов. 

Продвижение: 

разнообразные формы 

 

 «Связывание» кадровых и конкурентных стратегий по М. Портеру 

Конкурентна

я стратегия 

Стратегия УП 

Обеспечение ресурсами Развитие ЧР Вознаграждени

е 

Стратегия 

инноваций 

Привлечение и удержание 

высококвалифицированны

х людей со склонностью к 

инновационным 

действиям и хорошим 

послужным списком в 

области инноваций 

Развитие 

стратегической 

способности и 

обеспечение 

поощрения и 

условий для 

увеличения 

инновационных 

качеств 

Обеспечение 

финансовыми 

стимулами и 

вознаграждени

е за успешные 

инновации 

Стратегия 

качества 

Использование сложной 

процедуры отбора для 

принятия людей, 

Стимулирование 

развития 

обучающейся 

Связь 

вознаграждени

я с качеством 
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способных обеспечить 

качество и высокий 

уровень обслуживания 

потребителей 

организации и 

поддержка 

инициатив в области 

достижения 

всеобщего качества 

и заботы о 

потребителе с 

проведением 

специализированног

о курса обучения 

результатов и 

достижением 

высоких 

стандартов 

обслуживания 

потребителей 

Стратегия 

посредством 

лидерства в 

издержках 

Разработка стержневых и 

периферических структур 

занятости; привлечение 

людей, которые способны 

создать дополнительную 

ценность; в случае 

сокращения штата 

планирование и 

управление этим 

процессом с гуманных 

позиций 

Проведение 

обучения, 

направленного на 

повышение 

производительности 

труда; проведение 

обучения работе по 

методу «точно в 

срок», который 

тесно связан с 

непосредственными 

потребностями 

бизнеса и может 

запустить процесс 

значительного 

повышения 

эффективности 

Пересмотр всех 

систем оплаты 

труда в целях 

обеспечения 

оптимального 

соотношения 

цены и 

качества и во 

избежание 

лишних затрат 

 

 Как и любой процесс управления, стратегическое управление обязательно 

включает следующие этапы: 

 этап анализа; 

 этап планирования (выбора); 

 этап реализации принятого решения. 

 На этапе анализа определяются и оцениваются наиболее важные для 

развития организации факторы, называемые стратегическими факторами. Эти 

факторы относятся как к внешней, так и к внутренней среде организации. 

Наиболее распространенным инструментом анализа стратегических факторов 

является выявление угроз и возможностей внешней среды, а также сильных и 

слабых сторон организации (SWOT-анализ). 

 На следующем этапе происходит формулирование возможных 

организационных стратегий и выбор лучшей стратегической альтернативы 

для ее реализации. Также на этом этапе происходит формулирование миссии 

и целей организации. 

 Когда общая стратегия сформулирована, внимание стратегического 

менеджмента переключается на процесс ее реализации. Стратегия 

воплощается в жизнь через разработку программ, бюджетов, и процедур, 

которые можно рассматривать как краткосрочные и среднесрочные планы 

реализации стратегии. 
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 Таким образом, рассматривая управление персоналом в контексте 

стратегического управления организацией, формирование стратегии 

управления персоналом предполагает следующие этапы: 

 миссия организации; 

 анализ внешней и внутренней среды; 

 формирование и выбор стратегии; 

 реализация стратегии; 

 оценка и контроль за ходом реализуемой стратегии. 

 Разрабатывая стратегию УП, необходимо руководствоваться правилом: в 

основу совершенствования систем и методов управления должны быть 

положены человеческие ресурсы, рассматриваемые в совокупности различных 

элементов системы УП. 

 Формирование стратегии управления персоналом может проходить 

двумя способами: 

 

снизу — вверх:  

Подразделения --------- ► Собственная стратегия и план мероприятий ► 

Интеграция в единый план организации; 

 

сверху — вниз:  

Руководство ----------- ► Стратегия развития --------- ► Стратегия и план для 

каждого подразделения. 

 

3. Составляющими стратегии управления персоналом 

 

Составляющими стратегии УП являются: 

 

 условия и охрана труда, техника безопасности персонала; 

 формы и методы регулирования трудовых отношений; 

 методы разрешения производственных и социальных конфликтов; 

 установление норм и принципов этических взаимоотношений в 

коллективе, разработка корпоративного кодекса (кодекса деловой 

этики); 

 политика занятости в организации, включая анализ рынка труда, систему 

найма и использования персонала, установление режима работы и 

отдыха; 

 профориентация и адаптация персонала; 

 меры по наращиванию кадрового потенциала и лучшему его 

использованию; 

 совершенствование методов прогнозирования и планирования 

потребности в персонале на основе изучения новых требований к 

работникам и рабочим местам; 
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 разработка новых профессионально-квалификационных требований к 

персоналу на основе систематического анализа и проектирования работ, 

выполняемых на различных должностях и рабочих местах; 

 новые методы и формы отбора, деловой оценки и аттестации персонала; 

 разработка концепции развития персонала, включающей новые формы и 

методы обучения, планирования деловой карьеры и профессионально-

служебного продвижения, формирования кадрового резерва с целью 

опережающего проведения этих мероприятий по отношению к срокам 

появления потребности в них; 

 совершенствование механизма управления трудовой мотивацией 

персонала; 

 разработка новых систем и форм оплаты труда, материального и 

нематериального стимулирования работников; 

 меры по улучшению решения правовых вопросов трудовых отношений и 

хозяйственной деятельности; 

 разработка новых и использование существующих мер социального 

развития организации; 

 совершенствование информационного обеспечения всей кадровой 

работы в рамках выбранной стратегии; 

 мероприятия по совершенствованию всей системы управления 

персоналом или ее отдельных подсистем и элементов. 

 Таким образом, кадровая политика организации является производной от 

стратегии организации, а ее характеристики зависят от направлений 

стратегического менеджмента, осуществляемого в организации. 

 

Рекомендуемая для изучения литература 

 

1. Управление персоналом: учебник и практикум для академического 

бакалавриата / Ю. Г. Одегов, Г. Г. Руденко. – Москва : Юрайт, 2018. – 466 с. 

2. Гришко, Н.И. Управление персоналом: учеб.-практ. пособие / Н.И. 

Гришко. – Минск: БГЭУ, 2000. – 94 с. 

3. Николаенко, Н.П. Менеджмент человеческих ресурсов / Н.П. 

Николаенко. – М.: Страховое ревю, 2004. – 354 с. 

4. Управление персоналом: учеб. пособие для студентов, обучающихся 

по специальностям «Менеджмент организации», «Управление персоналом», 

«Экономика труда» / под ред. А.Я. Кибанова, Л.В. Ивановской. – М.: Экзамен, 

2006. – 352 с. 
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ТЕМА 4. НАЙМ И РАССТАНОВКА ПЕРСОНАЛА 

 

План лекции 

 

1. Набор персонала как первый этап его расстановки.  

2. Принципы подбора персонала. 

3. Решение задач подбора персонала. 

 

1. Набор персонала как первый этап его расстановки 

 

Расстановка персонала представляет собой комплексную функцию, в 

рамках которой выделим подбор и отбор персонала, принятие решения о 

найме. Эти процедуры могут касаться как перемещений на внутреннем рынке 

труда организации (включая ротацию кадров, работу с резервом, 

горизонтальные и вертикальные перемещения), так работу по перемещению 

работников с внешнего рынка труда. 

 

 
Рис. 1. – Общая схема набора 
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Подбор кадров – совокупность поэтапных мероприятий, направленных 

на изучение и оценку кандидатов с целью установления их пригодности для 

выполнения обязанностей по определенной должности. 

 

 
Рис. 2. – Процесс подбора персонала организацией 

 

Этот процесс включает ряд этапов. Каждый из этапов имеет 

собственную цель, задачи, схему действий, методы и инструментарий, 

конкретного исполнителя. Прием осуществляется путем взаимодействия 

отдела кадров, службы безопасности, отдела техники безопасности, отдела 

пожарной безопасности, врача, руководителей подразделений компании, 

заинтересованных в заполнении конкретной вакансии. Каждое лицо отвечает 

за определенный этап процедуры приема в пределах своей компетенции. 

Общий контроль и ответственность за соблюдение предусмотренных 

процедур поиска, отбора и найма нового сотрудника возлагается на менеджера 

по персоналу. 

Служба управления персоналом: 

• прогнозирует потребность в подборе персонала; 

• готовит информацию о наборе; 

• планирует и осуществляет процедуры подбора; 

• контролирует и оценивает эффективность подбора. 

В обязанности линейного менеджера входит следующее: 

• предвидеть потребность в персонале; 

• определять требования к кандидатам; 

• помогать в процессе подбора персонала; 

• следить за соблюдением процедуры подбора персонала. 
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Рис. 3. – Этапы формирования программы подбора 

 

2. Принципы подбора персонала 

 

В практике организации отмечается многообразие приемлемых 

принципов отбора.  

Это отличает нынешнее положение от ситуации 10-летней давности, 

когда сотрудник подбирались преимущественно из числа друзей и 

родственников. На заре кооперативного движения принцип подбора был 

достаточно универсален: все пытались опереться на своих друзей и знакомых. 

Наиболее популярным в современной теории и практике (технологии, 

используемые передовыми рекрутинговыми компаниями) считается сейчас 

так называемый «эталонный» метод подбора персонала, суть которого 

заключается в следующем. На первом этапе отбора большое внимание 

уделяется подготовке подробного описания вакантной позиции, состоящего из 

описания компании, целей и задач должности, статуса позиции в структуре 

компании, описания компенсационного пакета, перечня требований к 

профессиональным, личностным качествам сотрудника и др. 

 
Принципы 

формирования рекламы 

Условия реализации 

Внимание Объявления, напечатанные с малым интервалом, 

маловыразительны и теряются, в то время как с широкими 

страницами или пустыми, местами выделяются. По той же 

причине выделяются в объявлениях ключевые фразы 

Интерес к работе Может быть сформирован оригинальной характеристикой 

предстоящей деятельности кандидатов, акцентирующей 

выгодное месторасположение предприятия, его 
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положительный имидж, возможность "процветания" 

работников 

Желание Для пробуждения желания к работе делается упор на 

такие факторы, как удовлетворение, развитие карьеры, 

возможность путешествовать, общаться с 

профессионалами за пределами организации и т.п. 

Обращение в рекламе к определенной аудитории: 

инженерам, учителям, выпускникам школ и др. 

Действие Объявление должно побуждать к действию через фразы в 

повелительном наклонении: "Звоните нам сегодня", 

"Приходите сейчас", "Высылайте документы тотчас" и т.п. 

Невозможность 

действенного подбора 

претендентов без знания 

требований к вакантной 

должности 

Необходимость определения набора знаний и 

профессиональных навыков для занимающего открытую 

для найма позицию, выявление способа поведения и 

действия кандидата в рабочей группе, к которой 

предполагается его 

 

Процесс подбора включает: 

– проведение рекламных компаний в СМИ о вакансиях; 

– сбор данных о возможных кандидатах; 

– оценку качества кандидатов и составление характеристик на каждого; 

– сопоставление совокупности качеств кандидата и функциональных 

требований; 

– сравнение данных по различным кандидатам и выбора из них одного 

адекватно функциональным обязанностям. 

Ниже приведен алгоритм привлечения персонала: 

• выработка стратегии привлечения, обеспечивающей согласование 

соответствующих мероприятий с общеорганизационной стратегией; 

• выбор варианта привлечения (время, каналы, рынки труда); 

• определение перечня требований к будущим сотрудникам, 

совокупности процедур, форм документов, методов работы с претендентами; 

• установление уровня оплаты труда, мотивации и перспектив 

служебного роста; 

• осуществление практических действий по привлечению персонала. 

При приеме на работу претендента на рабочее место в зависимости от 

характера работы внимание должно уделяться следующим качествам: 

квалификации, мотивации, условиям, способностям, физическим данным, уму 

(интеллекту), интересам, характеру, особым склонностям. 

Поясним, на что в первую очередь должно обращаться внимание при 

выборе претендента на рабочее место. 

При оценке квалификации претендента на рабочее место основное 

внимание должно уделяться в зависимости от характера работы требуемой 

технической, коммерческой или профессиональной квалификации, опыту 

предыдущей работы, образованию, конкретным требованиям, связанным со 

спецификой характера работы. 

При обсуждении мотивации, которая также является одной из основных 

составляющих взаимоотношения «работник – предприятие», следует 
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обращать внимание на такие аспекты, как материальное вознаграждение, 

престиж, безопасность, возможность для работника решения проблем и т.д. 

Принимая на работу сотрудника, обязательно следует обсудить с ним 

условия его работы. К ним могут быть отнесены требуемые характером 

работы необходимость работать во внеурочное время, возможность 

длительных командировок, проживания в определенном районе, желательное 

семейное положение и т.д. 

Хорошо, если претендент на рабочее место обладает определенными 

способностями. В зависимости от характера работы это могут быть 

аналитические, технические, художественные или математические 

способности, умение общаться. 

Большое значение для эффективной деятельности работника могут 

иметь черты его характера, такие, как, например, умение получать 

удовольствие от напряженной работы, быть лидером, влиять на других людей, 

работать с другими людьми, полагаться прежде всего на самого себя и 

принимать самостоятельные решения. 

В случае необходимости должны быть определены такие требования к 

претенденту на рабочее место, как возрастные ограничения, состояние 

здоровья, внешность, рост и т.д. 

Требования к работнику не всегда могут быть однозначно 

сформулированы. Например, по опыту работы претенденты в работники могут 

значительно различаться от опыта, который в наибольшей степени 

удовлетворяет требованиям, предъявляемым руководством предприятия, до 

минимально допустимого уровня опытности. 

Если прием работников на предприятие систематизирован и разработана 

эффективно действующая оценочная система, это в значительной степени 

способствует тому, что предприятие будет принимать на работу именно таких 

работников, которые наилучшим образом смогут справляться с 

поставленными перед ними задачами, и тем самым в наибольшей степени 

будут способствовать его процветанию. 

Кроме того, существуют как бы пороговые значения, ниже которых 

качественные характеристики работников, требуемых для предприятия, 

опускаться не могут. 

Если таковые имеются или в процессе предварительных переговоров с 

претендентом выявились некоторые противопоказания, они должны 

учитываться оценочной системой, используемой предприятием при приеме на 

работу. 

К наиболее распространенным способам получения информации для 

оценки качественных характеристик претендента относятся тестирование и 

собеседование. 

В настоящее время существуют различные группы тестов. Тестирование 

проводится для определения квалификации претендента, его способностей, 

для проверки личных качеств, умения работать в составе группы, состояния 

здоровья (медицинские тесты). 
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Тесты должны быть тщательно подготовлены и продуманы. Они 

должны обеспечивать максимальную объективность и позволять получать 

правильную оценку качественных характеристик претендентов. 

Это обеспечивается тем, что оцениваемые качественные характеристики 

должны быть четко определены, тесты стандартизированы. 

Результаты тестирования должны быть достоверными и падежными, 

тесты должны проводиться в стандартных условиях. Если на предприятии 

отсутствует достаточно мощная кадровая служба, то разработка тестов для 

предприятия может быть поручена фирмам, специализирующимся на этом. 

Но более распространенным методом получения информации для 

оценки претендента можно, пожалуй, считать собеседование. Для того чтобы 

собеседование было проведено качественно, необходимо, чтобы оно было 

проведено профессионально. Некачественно проведенное собеседование не 

позволяет определить истинные возможности претендента, носит 

выраженный субъективный характер. 

В носителе всеобщего управления качеством критическими моментами 

при подборе сотрудников являются их компетентность и готовность к 

изменениям, для выяснения каковых существует масса тестов, методик и 

критериев. 

Не претендуя на полный перечень критериев кадрового отбора, назовем 

те, использование которых наиболее явно отделяет вновь образованные 

предпринимательские структуры от бывших государственных предприятий. 

1. В качестве действенного критерия кадрового подбора используется 

перечень фирм, в которых работал претендент на вакансию. Особо 

подчеркнем, что именно перечень фирм, а не ранее занимаемые должности 

становятся своего рода сертификатом профессионального уровня. Высокое 

прежнее должностное положение претендента на занятие вакансии дает ему 

меньше шансов, чем факт принадлежности к фирме, имеющей высокий 

рейтинг популярности и профессиональной состоятельности. 

2. Все большую роль играют оценка потенциального прироста заказов 

(клиентов), результирующий приход нового сотрудника. Аналогичным 

ресурсом, повышающим привлекательность кандидата на рабочее место, 

может быть его социальный капитал в виде неформальных связей, 

представляющих интерес для фирмы. 

3. Растет значимость рекомендаций. Хотя они с формальной точки 

зрения призваны удостоверить профессионализм работника, фактически они 

остаются подтверждением наличия у кандидата знакомых и коллег, готовых 

отвечать своей репутацией за действия работника. Соответственно вес таких 

рекомендаций определяется должностным уровнем и профессиональным 

признанием рекомендующего. Иными словами, важно не содержание 

рекомендации, а личность (должность) того, кто ее дает. В этой ситуации 

рекомендации являются маркерами должностного уровня, с высоты которого 

различима личность рекомендуемого. 

Таким образом, принципы кадрового отбора ориентированы не на 

прямые, а на косвенные доказательства профессиональной состоятельности 
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кандидата. Не дипломы и сертификаты, которыми обладает работник, не 

перечень его должностных обязанностей на прежних позициях играют 

решающую роль. Заметно доминирует перечень организаций и персоналки, с 

которыми кандидат на вакансию находился в деловом контакте. Социальный 

капитал в виде сети формальных и неформальных контактов все более 

определяет шансы трудоустройства. 

С одной стороны, такая система означает перекладывание 

ответственности кадрового выбора на других в виде дублирования 

положительного решения прежних работодателей (и чем они солиднее, тем 

более доверяют их мнению по поводу данного кандидата). Но с другой – 

данная ситуация предполагает стремление фирмы получить не просто 

работника, а сотрудника, обладающего некоторым специфическим капиталом 

в виде личных знакомств, должностных контактов и неформальных связей, 

наработанных на прежних позициях. Значимость подобного фактора заметно 

растет, что неминуемо снижает рыночную привлекательность "чистого" 

профессионала. В ряде случаев именно система социальных контактов 

кандидата, а не свидетельства его профессионализма определяет решение 

работодателя. 

 

3. Решение задач подбора персонала 

 

Решение задач подбора начинается с определения требуемого 

количества работников и их квалификации и включает ряд этапов. На первом 

– в процессе составления бизнес-плана осуществляются расчеты по 

количественному и квалификационному составу. 

 

 
 

Рис. 4. – Система подбора персонала 
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В рамках инвестиционного плана проводится проектирование 

продукции; при этом рассчитываются трудоемкость ее изготовления и 

трудоемкость производственной программы. Здесь же определяется 

потребность в оборудовании и необходимость переквалификации 

производственного персонала. Затраты на управление учитываются в 

производственном плане. В организационном плане составляется штатное 

расписание и устанавливается число имеющихся должностей. Целесообразно 

опираться на развитие организационной структуры, ее будущее состояние. 

Данная задача считается комплексной и включает планирование персонала. 

На втором этапе исследуется текучесть кадров, чтобы установить 

среднее ежегодное количество назначений на должности и тенденции этих 

назначений. Оценивается спрос на новых сотрудников, а также составляются 

персональные графики их продвижения, планируется карьера, 

классифицируются менеджеры по перспективе своего продвижения или уходу 

в отставку. 

На третьем – определяется число сотрудников, из которых предстоит 

отобрать после обучения и тестирования тех, кто займет вакантные 

должности. 

Оценка выполнения функции подбора кадров для организации может 

быть произведена по следующим показателям: 

– время существования вакансии: 

– отношение числа откликнувшихся на объявление о вакансии к числу 

получивших приглашение на участие в конкурсе на нее; 

– отношение количества получивших приглашение к количеству 

принятых на работу; 

– отношение числа принятых к числу оставшихся па работе через 

количество удовлетворяющих руководство из общего числа принятых на 

работу; 

– отношение стоимости приема и отбора к числу приступивших к 

работе; 

– число заполненных вакансий за счет собственных работников в общем 

количестве вакансий; 

– отношение общих расходов па заработную плату вновь принятых 

специалистов к стоимости их подбора. 

От подбора персонала следует отметить отбор. 

 

 
Рис. 5. – Различие отбора и подбора персонала 
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Если в процессе отбора происходит поиск людей на конкретные 

должности, отвечающих установленным требованиям видов деятельности, то 

при подборе осуществляется поиск, идентификация требований различных 

должностей (видов деятельности) с известными возможностями, 

накопленным профессиональным опытом, стажем, способностями человека. 

В процессе отбора персонала решаются задачи комплектования 

персонала. Отбор персонала – это процесс реализации и согласования 

интересов различных субъектов в многоступенчатом процессе выявления 

кандидатов, наиболее соответствующих требованиям организации и рабочего 

места. 

 

Рекомендуемая для изучения литература 

 

1. Управление персоналом: учебник и практикум для академического 

бакалавриата / Ю. Г. Одегов, Г. Г. Руденко. – Москва : Юрайт, 2018. – 466 с. 

2. Гришко, Н.И. Управление персоналом: учеб.-практ. пособие / Н.И. 

Гришко. – Минск: БГЭУ, 2000. – 94 с. 

3. Николаенко, Н.П. Менеджмент человеческих ресурсов / Н.П. 

Николаенко. – М.: Страховое ревю, 2004. – 354 с. 

4. Управление персоналом: учеб. пособие для студентов, обучающихся 

по специальностям «Менеджмент организации», «Управление персоналом», 

«Экономика труда» / под ред. А.Я. Кибанова, Л.В. Ивановской. – М.: Экзамен, 

2006. – 352 с. 
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ТЕМА 6. ЭФФЕКТИВНАЯ СИСТЕМА МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА 

 

План лекции 

 

1. Подходы и концепции мотивации. 

2. Принципы мотивации. 

3. Мотивация персонала в условиях антикризисного управления. 

4. Мотивация персонала в условиях информационного общества. 

5. Разработка систем мотивации. 

 

1. Подходы и концепции мотивации 

 

Посткризисная действительность вынуждает предприятия 

вырабатывать новые подходы к мотивации персонала, основанные больше на 

психологическом, а не на финансовом стимулировании повышения 

производительности труда. Связано это с общим падением продаж, 

сокращением количества рабочих мест, частыми простоями производства. В 

этих условиях, для того чтобы сохранить непрерывность рабочего процесса и 

побудить персонал не только выполнять свои обязанности, но и делать это на 

высоком уровне, работодателю необходим новый инструментарий. Он 

призван трансформировать существующие системы оплаты труда и не только 

удержать персонал, но и побудить его к активной и эффективной работе в 

условиях ограниченности финансовых ресурсов. 

Кризис является не единственным фактором, влияющим на развитие 

кадрового менеджмента и мотивационных практик. Экономическая 

реальность и рынок труда быстро меняются, появляются новые отрасли, 

профессии, проекты и технологии. От персонала требуется постоянная 

готовность к изменениям и восприятию нового, к получению новых навыков. 

При этом квалифицированные кадры не привязаны к рабочему месту, часто 

меняют его или переключаются на новые проекты. Эти особенности 

необходимо учитывать при формировании политик мотивации и 

стимулирования, приоритетами надо делать удержание и рост 

квалифицированных сотрудников. 

Мотивация как направление психологии опирается на определенный 

психологический и научный аппарат. Наука управления персоналом 

рассматривает две группы теорий мотивации, содержательные и 

процессуальные. Содержательные теории предполагают опору на 

потребности человека, ранжируя их различными способами. К сторонникам 

такой теории относят А. Маслоу с его концепцией пирамиды потребностей, Д. 

МакКлелланда и Ф. Герцберга, некоторых других американских психологов и 

исследователей. 

Процессуальные теории предпочитают учитывать не только 

потребности личности как основу для формирования системы поощрений. 

Они предполагают, что трудовое и организационное поведение человека во 

многом основывается на его внутренних установках и ожиданиях. Эти теории 
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пытаются анализировать способы, при помощи которых личность выбирает 

определенный тип поведения, и влиять на факторы, определяющие его выбор. 

Сторонники процессуальных теорий мотивации считают, что сотрудник 

предприятия, оценив задачи и размер вознаграждения за их выполнение, 

соразмеряет вызов с собственными намерениями, побуждениями и 

ожиданиями и выбирает определенный тип поведения. Цели он ставит, 

основываясь на предложенных ему задачах, но редуцируя и видоизменяя их в 

соответствии со своими ценностными ориентациями. Среди модификаций 

процессуального метода можно назвать теорию ожиданий Врума и теорию 

справедливости С. Адамса. 

Содержательные теории опираются чаще всего на иерархию 

потребностей, разработанную А. Маслоу. Она выглядит следующим образом: 

 базовыми являются потребности, необходимые для выживания, – еда, 

жилье и аналогичные физиологические нужды; 

 на следующем уровне находятся потребности в безопасности и в 

уверенности в будущем; 

 на третьем уровне иерархии можно найти социальные потребности – 

зависимость от мнения коллектива, желание признания своих заслуг, 

общения; 

 на четвертом уровне находятся иерархические потребности – в 

уважении, в авторитете, в лидерстве; 

 на вершине иерархии расположены потребности в самореализации. 

Теория Маслоу предполагает, что по мере удовлетворения базовых 

потребностей человек переходит на следующий уровень, который 

характеризуется повышением производительности труда. Задачей 

менеджмента организации, таким образом, становится отслеживание степени 

удовлетворения потребностей и изменение согласно с их иерархией объема 

работ и предложений по мотивации персонала. Концепция носит 

идеалистический характер, так как, прежде всего, необходим мотивированный 

на повышение профессионального уровня работников руководитель. Тем не 

менее на нее как на базу опираются некоторые работающие системы, 

например, система грейдов. 

Близкой к пирамиде Маслоу является теория СВР К. Альдерфера. В этой 

аббревиатуре объединено три группы потребностей: «С» – потребности 

существования, включающие физиологические и безопасности, «В» – 

потребности взаимосвязей, которые содержат в своей структуре 

необходимость поддержки и одобрения других людей, «Р» – потребности 

роста, они относятся к саморазвитию, продвижению по карьерной лестнице. 

Отличием концепций является то, что пирамида Маслоу предполагает только 

движение по ней снизу-вверх и поэтапное удовлетворение потребностей, а 

теория СВР предлагает возможность горизонтального движения и 

параллельной работы с их различными группами, по этой теории финансовое 

поощрение заменяется нефинансовым, например, обучением или 

расширением круга полномочий. 
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Для разработки системы мотивации управленческого персонала часто 

применяется теория, разработанная Дэвидом МакКлелландом, которая 

предполагает у сотрудников этого уровня наличие только трех значимых 

потребностей высшей категории: власть, успех и причастность. Управление 

персоналом, ориентирующимся на эти ценности, и мотивация его на 

поведение, полезное для компании, осуществляются путем расширения круга 

должностных обязанностей, штата подразделений, аттестации, использования 

различных способов повышения квалификации. 

На основании содержательных теорий практика выработала три 

основных направления мотивации персонала на предприятиях и топ-

менеджмента. Это: 

 участие в управлении организацией, чаще декларативное, но создающее 

ощущение вовлеченности в процесс и пользы для общего дела, при этом 

упор делается на удовлетворение социальных потребностей; 

 получение доли прибыли от деятельности организации, как в форме 

заработной платы, так и в форме различных вознаграждений; 

 получение определенной доли участия в капитале организации, 

например, привилегированных акций, что является высшей формой 

совмещения первого и второго направлений. 

В большинстве случаев наибольших успехов кадровый менеджмент 

достигает при сочетании подходов, но существуют ситуации, когда возможна 

реализация только одного из них. Первое направление, социально-

управленческое, становится практически единственным в ситуации, когда у 

предприятия снижается уровень доходности, что характерно для кризисных 

периодов. В этом случае кадровые службы организации разрабатывают 

методики повышения сознательности персонала и его ответственности за 

судьбу компании. 

Второе направление мотивации персонала является наиболее 

распространенным, но для его эффективности оно часто совмещается с 

элементами, заимствованными из первого или второго направлений, и 

включает некоторые элементы процессуальных теорий. Наиболее 

эффективной мотивация участием в прибыли становится в модели ключевых 

показателей эффективности. Эта система стала общепринятой, она широко 

используется для оценки деятельности региональных руководителей и 

сотрудников государственных корпораций, где на практике проявила свою 

эффективность. Сущностью этой системы является установление тех или 

иных измеримых показателей в деятельности организации, достижение 

которых является основанием для применения мер поощрения, как 

финансовых, так и иерархических. KPI (Key Performance Indication), или 

ключевые показатели эффективности, разрабатываются для компании в 

целом, для ее отдельных подразделений и для части сотрудников. Как правило, 

мотивация отдельного сотрудника при этой системе зависит от достижения 

ключевых показателей его подразделением. 

Система мотивации, основанная на ключевых показателях 

эффективности, дает возможность: 
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 контролировать достижение организацией в целом и ее 

подразделениями поставленных целей в различных направлениях; 

 добиться максимальной эффективности выполнения трудовой функции 

сотрудником и подразделением; 

 направлять персонал организации на достижение заданных для всей 

компании результатов; 

 минимизировать временные затраты на бюджетирование и расчет 

вознаграждения; 

 обеспечить ответственность за эффективность работы, не только 

личную, но и коллективную. 

Ключевые показатели эффективности удобны тем, что они могут быть 

стандартизированы. Среди таких показателей: 

 достижение заданных объемов продаж; 

 достижение заданного размера прибыли; 

 выполнение работ/услуг с заданным качеством; 

 уменьшение объема дебиторской задолженности; 

 успешность судебных процессов; 

 внесение рационализаторских предложений. 

Практически все эти показатели могут быть установлены в числовом 

формате, и вознаграждение рассчитывается в качестве определенного 

процента от достигнутых значений. Эта система отвечает всем требуемым 

критериям объективности и справедливости, что и обусловило частоту ее 

применения. 

Для организации системы эффективной мотивации путем участия в 

управлении мировой практикой сформировано несколько механизмов. Одним 

из них стала концепция партисипативного управления, основанная на 

частичном вовлечении работника в управление отдельными 

производственными процессами. Это повышает его заинтересованность в 

общей результативности деятельности предприятия. Предполагается, что если 

сотрудник может повлиять на процесс организации собственного рабочего 

процесса, это повышает его заинтересованность и мотивацию. Предприятия, 

внедряющие партисипативный подход, находят несколько способов 

вовлечения работника в управление производством: 

 работник самостоятельно определяет основные параметры и условия 

выполнения им задания; 

 работник вовлекается в процесс принятия управленческих решений его 

руководителем; 

 работник участвует в контроле качества продукции и получает 

возможность самостоятельно оценить качество своей работы; 

 работник получает возможность выдвигать и реализовывать 

внедренческие и инновационные идеи. 

Концепция была создана американскими учеными в 60-х годах ХХ века, 

в тот период, когда в обществе начало складываться понимание ценности 
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интеллектуального капитала. Концепция не отменяет второго подхода, а 

именно участия работника в прибыли предприятия путем материального 

стимулирования его активности. При этом способ расчета материального 

вознаграждения в качестве одного из показателей эффективности использует 

именно вовлеченность сотрудника в управление, его активность, размер его 

креативного вклада. 

Третья концепция, участия в капитале предприятия, нашла свое 

воплощение на мировом уровне. Народные предприятия, создаваемые на заре 

приватизации, практически прекратили свое существование, так как все акции 

перешли в собственность предпринимателей. При этом в некоторых 

предприятиях существует мотивация в виде опционов или возможности 

приобрести пакет акций компании при достижении или определенных 

показателей эффективности, или работы на предприятии в течение 

определенного периода времени. Менеджер вправе как реализовать опцион, 

приобретя акции по заранее обусловленной невысокой цене, так и отказаться 

от них, получив в качестве вознаграждения их рыночную стоимость. Как 

показывает практика, топ-менеджеры, ставшие акционерами, с существенно 

большим вниманием относятся к росту цены акции, капитализации компании 

и ее прибыльности. Механизм реализуем только для крупных корпораций, 

акции которых обращаются на организованном рынке, имеют свою стоимость 

и достаточно ликвидны, легко реализуются на открытом рынке. Для частных 

компаний опционная система мотивации становится только основой для 

конфликтов. 

 

2. Принципы мотивации 

 

Выбор системы мотивации должен основываться на понимании 

подразделением, отвечающим за стимулирование персонала, основных ее 

принципов, нарушение которых снижает действенность любой научно 

выстроенной системы. Среди этих принципов: 

 объективность. Любое вознаграждение должно быть основано на 

объективной оценке вклада работника в успех предприятия в целом. 

Нарушение принципа объективности послужит серьезнейшим 

демотивирующим фактором для остальных сотрудников; 

 предсказуемость и управляемость. Любой сотрудник должен понимать, 

какое вознаграждение он получит в результате его собственных усилий. 

Не должно быть субъективных и непросчитываемых факторов, не 

должно быть неясных и волюнтаристских решений, зависимости оценки 

персонала или подразделения от взаимоотношений со службами, 

осуществляющими оценочные мероприятия; 

 адекватность. Вознаграждение должно соответствовать реальному 

трудовому вкладу работника, его квалификации и затраченным 

усилиям. Исключаются непропорционально высокие или низкие уровни 

вознаграждений; 
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 своевременность. Вознаграждение должно логично следовать за 

трудовым усилием, длительные перерывы действуют охлаждающе на 

работников, при этом долгое ожидание вознаграждения, практикуемое 

некоторыми компаниями от одного до трех лет, не всегда будет 

достаточным средством для удержания ценного персонала; 

 значимость. Размер вознаграждения должен предоставлять 

действительную ценность для работника; 

 справедливость и прозрачность. Все критерии вознаграждения 

сотрудников должны быть понятны остальным работникам, допустимы 

и справедливы с их точки зрения. 

Только сочетание всех этих принципов сделает современную систему 

мотивации эффективной как в крупной корпорации, так и в частной, семейной 

фирме. Принципы вознаграждения должны излагаться во внутренних 

политиках и быть доступными для ознакомления персонала. 

 

3. Мотивация персонала в условиях антикризисного управления 

 

Кризис не дает возможности реализовать большинство систем 

мотивации, многие крупные предприятия даже для сохранения своего 

кадрового потенциала вынуждены просить государственную поддержку. При 

снижении даже уровня затрат использование финансовых подходов к 

стимулированию персонала становится почти невозможным. 

Партисипативный метод или метод вовлечения в управление становится 

практически единственным способом мотивации персонала в кризисный 

период, связанный с падением продаж. 

В качестве примера можно привести современное состояние 

автомобильной отрасли, в которой из-за падения продаж мощности загружены 

менее чем на 40% и заводы работают 2-3 дня в неделю. При этом предприятия 

автопрома часто являются градообразующими, кроме них тысячам 

работающих негде трудоустроиться. В этих условиях необходимо вовлекать 

рабочих в принятие значимых решений по управлению. С одной стороны, это 

позволяет перенести на них часть ответственности за управление заводом, с 

другой – повысить информированность и подчеркнуть значимость мнения 

рабочего для руководства. Основным механизмом реализации 

партисипативного управления становится в этих условиях коллективный 

договор и отраслевые соглашения. 

Существенной задачей при этом для менеджмента предприятия 

становится удержание ключевых сотрудников, отвечающих за основные 

производственные процессы. Часто менеджмент встает на позиции, что в 

условиях современного рынка труда найти замену любому сотруднику будет 

легко. Это не так, квалифицированных кадров очень мало, особенно среди 

рабочих специальностей. Изменение приоритетов в обучении молодежи 

привело к реальному дефициту квалифицированных рабочих кадров, поэтому 

основной задачей мотивационной политики в условиях кризиса должно стать 

сохранение квалифицированного рабочего ядра коллектива. При этом система 
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финансового стимулирования должна строиться по принципу сохранения 

мотивационной составляющей: при снижении фиксированной части 

заработной платы сохраняется ее премиальная составляющая, зависящая от 

личной эффективности сотрудника. Персонал должен четко понимать, какую 

долю в прибыли организации занимает его вознаграждение, это дает ему 

объяснение, почему оно не превышает определенных пределов. Любое 

изменение системы мотивации должно обсуждаться с сотрудниками. Широко 

должны применяться способы нематериальной стимуляции, такие как доски 

почета, вымпелы, присвоение звания лучшего в профессии и аналогичные. 

Несмотря на ассоциации с советским прошлым такие меры личного и 

коллективного поощрения влияют на уровень трудового энтузиазма и 

обстановку в коллективе. 

 

4. Мотивация персонала в условиях информационного общества 

 

Текучесть персонала в условиях множества вариантов приложения 

своих сил, быстрой смены проектов или квалификаций можно предотвратить, 

только направляя повышенное внимание на оценку личностных и деловых 

качеств сотрудника, стимулируя его профессиональный рост в конкретной 

компании и отмечая каждый этап роста поощрениями. Понимание своего 

постоянного продвижения вынуждает специалиста не только ценить работу, 

но и стараться расти как можно быстрее, рост при этом связан с доходами и 

иными видами преференций, которые от его деятельности получает компания.  

Основанная на этом теоретическом принципе система мотивации также 

была создана в США в 50-х годах Эдвардом Хэем и получила название «метод 

направляющих профильных таблиц Хэя» (The Hay Chart Profile Method). 

Подход основан еще на аристотелевой концепции стоимости труда, он 

предполагает оценку стоимости работы по каждой должности, при этом 

предлагая определенную систему грейдов или рангов. 

Исходя из данной теории, стоимость должности оценивается по 

следующим критериям: 

 совокупность знаний и компетенции; 

 инициативность, умение решать нестандартные задачи; 

 уровень ответственности за деятельность и ее последствия. 

На практике система грейдов превращается в абсолютный аналог 

тарифной сетки, стоимость должности или сотрудника не изменяется ни от 

каких его действий, при этом она не дает возможности мотивировать 

работника за его действительные показатели. Системе Хэя должна в 

обязательном порядке сопутствовать аттестация, которая практически 

никогда не проводится из-за сложности разработки критериев: не только 

объективных, но и таких, которые не создавали бы у других сотрудников 

ощущения несправедливости. Исходя из этого принципа, система ключевых 

показателей эффективности, основанная на данных, поддающихся измерению, 

оказывается более объективной. 
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Среди предприятий система грейдов внедрялась на некоторых компаниях 

холдинга. Так как в группе оказались предприятия, неоднородные по своему 

кадровому составу и корпоративной культуре, система грейдов должна была 

помочь установить для всех компаний группы единые правила мотивации. 

Были разработаны отдельные грейды для рабочих и административных 

специальностей, также своя система грейдов появилась для руководителей. 

Интересным решением было то, что грейды рабочих специальностей 

оценивались по следующим характеристикам: 

 профессиональные навыки, опыт и стаж работы; 

 самостоятельность при выполнении своих функций, необходимость 

задействования горизонтальных и вертикальных связей; 

 уровень интеллектуальной деятельности, в данном случае 

выражающийся в оценке квалификации; 

 уровень опасности условий труда на должности. 

Несмотря на кажущуюся сложность критериев, система практически не 

отличалась от советских разрядов, но ее внедрение помогло администрации 

снизить уровень доплат тем работникам, которые выполняли работу ниже 

своей квалификации. Больше повезло специалистам и руководителям 

среднего звена, при оценке должностей которых в базу был положен уровень 

их инициативы и количество рационализаторских предложений. Для 

руководителей высшего звена основным критерием стало качество 

управления. 

Возможность корректировать зарплатную вилку по каждому грейду на 

20% позволило придать этой системе относительный уровень эффективности, 

при этом создав существенный фактор необъективности и зависимости 

мотивации работника от текущей ситуации, а не от его личного вклада. 

 

5. Разработка систем мотивации 

 

Вне зависимости от текущей экономической ситуации предприятия 

система мотивации должна быть рассчитана на длительный период времени и 

дальнейшее изменение условий в любом направлении. Изменение системы 

мотивации, как и изменение правил игры, мешает персоналу 

сосредотачиваться на развитии предприятия и ставить для себя задачи, 

связанные с перспективами личностного роста. Таким образом, 

разрабатываться система мотивации должна на перспективу и с опорой на 

имеющиеся кадры, без намерения в будущем заменить часть персонала. 

Первым этапом внедрения современной системы мотивации становится 

ее разработка и проектирование. Опираться система должна не столько на 

одну из теорий, сколько на реальное экономическое положение предприятия 

и его кадровый состав, перспективы и угрозы. Система мотивации должна 

разрабатываться вместе с трудовым коллективом, если на предприятии есть 

профсоюз, то вместе с его представителями. Принимаемые в итоге политики в 

области заработной платы и мотивации должны быть способными стать 

частью коллективного договора. 
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Вторым этапом станет планирование и бюджетирование. Все 

мотивационные выплаты должны иметь свой бюджетный источник, 

совпадающий по региону, подразделению, отрасли с направлением затрат, или 

должен быть предусмотрен механизм кросс-финансирования. Если изменение 

бюджета потребует согласования с Советом директоров, на этапе 

планирования должно быть подготовлено соответствующее обоснование. 

Несмотря на возможности бюджета, необходимо учитывать, что система 

мотивации должна быть адекватна существующим предложениям на рынке 

труда региона. 

Внедрение системы мотивации производится или на всем предприятии 

одномоментно, или в единичных, опытных подразделениях, где можно 

проверить эффективность новых механизмов. Внедрение системы связано с 

внесением изменений в существующие методики и трудовые договоры, 

доведением ее до сведения каждого из сотрудников. Любая система 

мотивации не работает, оставаясь статичным явлением, необходимо 

предполагать изменение отдельных ее параметров вместе с переменами на 

рынке труда, поэтому механизм утверждения основополагающих документов 

и внесения в них изменений должен быть гибким. 

Мониторинг эффективности является необходимым элементом 

системы. При создании системы мотивации в нее должны быть заложены 

механизмы, позволяющие определять ее эффективность, фактическое влияние 

на изменение ключевых показателей работы предприятия. Оценка 

эффективности должна проводиться подразделением, отличным от 

менеджмента и отдела кадров, желательно службой внутреннего аудита 

предприятия. 

Современные подходы к мотивации предполагают постоянный 

мониторинг текущего состояния рынка труда и роста персонала. Каждый 

человек становится самостоятельной ценностью, в росте которой 

заинтересована компания. Использование систем ключевых показателей 

эффективности, грейдов в сочетании с партисипативным подходом повышает 

конкурентоспособность компании на рынке в целом. 

 

Рекомендуемая для изучения литература 

 

1. Управление персоналом: учебник и практикум для академического 

бакалавриата / Ю. Г. Одегов, Г. Г. Руденко. – Москва : Юрайт, 2018. – 466 с. 

2. Гришко, Н.И. Управление персоналом: учеб.-практ. пособие / Н.И. 

Гришко. – Минск: БГЭУ, 2000. – 94 с. 

3. Николаенко, Н.П. Менеджмент человеческих ресурсов / Н.П. 

Николаенко. – М.: Страховое ревю, 2004. – 354 с. 

4. Управление персоналом: учеб. пособие для студентов, обучающихся 

по специальностям «Менеджмент организации», «Управление персоналом», 

«Экономика труда» / под ред. А.Я. Кибанова, Л.В. Ивановской. – М.: Экзамен, 

2006. – 352 с. 
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ТЕМА 7. ПРОФОРИЕНТАЦИЯ И ТРУДОВАЯ АДАПТАЦИЯ 

 

План лекции 

 

1. Профессиональная ориентация. 

2. Управление адаптацией. 

3. Механизм управления процессом адаптации. 

 

1. Профессиональная ориентация 

 

Профессиональная ориентация – это комплекс взаимосвязанных 

экономических, социальных, медицинских, психологических и 

педагогических мероприятий, направленных на формирование 

профессионального призвания, выявление способностей, интересов, 

пригодности и других факторов, влияющих на выбор профессии или на смену 

рода деятельности.Работа по профориентации имеет своей целью оказание 

помощи молодым людям (в основном учащимся общеобразовательных школ) 

и людям, ищущим работу, в выборе профессии, специальности, места работы 

или учебы с учетом склонностей и интересов людей, их 

психофизиологических особенностей, а также с учетом складывающейся 

конъюнктуры на рынке труда. 

Указанная выше общая цель включает ряд задач, носящих более 

конкретный характер. К ним можно отнести: 

- информирование заинтересованных лиц для облегчения выбора вида 

профессиональной деятельности; 

- создание условий для развития профессионально значимых 

способностей будущих работников; 

- определение соответствия психофизиологических и социально-

психологических качеств, обратившихся за консультацией профессиональным 

требованиям избранного ими вида трудовой деятельности. 

Основными формами профориентационной работы являются: 

- профессиональное просвещение, воспитание осознанной потребности 

в труде; 

- профессиональная информация; 

- профессиональная консультация. 

Профессиональное просвещение – это профессиональная начальная 

подготовка школьников, осуществляемая через уроки труда, организацию 

кружков, специальных уроков по основам профессиональной различной 

деятельности и т.п. 

Профессиональная информация – система мер по ознакомлению 

учащихся и ищущих работу с ситуацией в области спроса и предложения на 

рынке труда, перспективами развития видов деятельности, с характером 

работы по основным профессиям и специальностям, условиями и оплатой 

труда, профессиональными учебными заведениями и центрами подготовки 
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персонала, а также с другими вопросами получения профессии и обеспечения 

занятости. 

Профессиональная консультация – это оказание помощи 

заинтересованным людям в выборе профессии и места работы путем изучения 

личности обратившегося за консультацией человека с целью выявления 

состояния его здоровья, направленности и структуры способностей, интересов 

и других факторов, влияющих на выбор профессии или направление 

переобучения. 

Управление профессиональной ориентацией строится через 

формирование и развитие системы органов управления различного уровня. В 

реализации основных форм профориентационной работы им помогают 

организации, являющиеся главными потребителями результатов 

профориентации. 

Качественный уровень профориентационной работы – одно из условий 

успешности трудовой адаптации работников. Профориентация, в том числе 

профинформация и профконсультирование, позволяет формировать 

взаимосвязи работников и организаций еще на стадиях, предшествующих 

непосредственной адаптации. Проведение различных форм профориентации 

помогает обеспечить наибольшую сопряженность требований профессии и 

свойств личности. 

Профориентационная работа направлена еще на одно условие 

успешности будущей трудовой адаптации работников. Это престиж и 

привлекательность профессий и специальностей в обществе, в различных 

социальных группах, для отдельного человека. Престижхарактеризует оценку 

какого-либо вида деятельности в соответствии с принятой в обществе шкалой 

ценностей. Привлекательность профессии определяет желательность 

приобретения профессии или специальности тем или иным потенциальным 

работником. Чем выше престиж и привлекательность профессии, тем сильнее 

стремление работника в ней закрепиться. При этом следует учитывать, что 

престиж и привлекательность работы могут быть связаны с авторитетом и 

популярностью конкретной организации. Она способна формировать свой 

положительный образ в глазах потенциальных сотрудников в процессе 

профориентационной работы. 

 

2. Управление адаптацией 

 

Одна из важных проблем кадровой работы в организациях при 

привлечении персонала – управление адаптацией. 

Адаптация работника – это взаимное приспособление работника и 

организации, основывающееся на постепенном включении сотрудника в 

новые профессиональные, социальные и организационно-экономические 

условия труда. 

 

Когда человек поступает на работу, он включается в систему 

внутриорганизационных отношений, занимая в ней одновременно несколько 
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позиций. Каждой позиции соответствует совокупность требований, норм, 

правил поведения, определяющих социальную роль человека в коллективе как 

работника, коллеги, подчиненного, руководителя, члена коллективного органа 

управления, общественной организации и т.п. От человека, занимающего 

каждую из названных позиций, ожидается соответствующее ей поведение. 

Поступая на работу в ту или иную организацию, человек имеет определенные 

цели, потребности, нормы поведения. В соответствии с ними сотрудник 

предъявляет определенные требования к организации: к условиям труда и его 

мотивации. 

Процесс взаимного приспособления, или трудовой адаптации, 

сотрудника и организации будет тем успешнее, чем в большей степени нормы 

и ценности коллектива являются или становятся нормами и ценностями 

отдельного сотрудника, чем быстрее и лучше он принимает, усваивает свои 

социальные роли в коллективе. 

Выделяются два направления адаптации: 

– первичная, т.е. приспособление молодых сотрудников, не имеющих 

опыта профессиональной деятельности (как правило, речь идет в данном 

случае о выпускниках учебных заведений различного уровня); 

– вторичная, т.е. приспособление сотрудников, имеющих опыт 

профессиональной деятельности (как правило, меняющих объект 

деятельности или свою профессиональную роль, например, переходящих в 

ранг руководителя). 

Следует отметить, что в условиях формирования и функционирования 

рынка труда возрастает роль вторичной адаптации. С другой стороны, 

отечественным кадровым службам необходимо обратиться к опыту 

зарубежных фирм, которые уделяют традиционно повышенное внимание 

первичной адаптации молодых сотрудников. Эта категория работников 

нуждается в особой заботе о них со стороны администрации. 

В теоретическом и практическом плане выделяется несколько аспектов 

адаптации. 

Психофизиологическая адаптация – приспособление к новым 

физическим и психологическим нагрузкам, физиологическим условиям труда; 

Социально-психологическая адаптация – приспособление к 

относительно новому социуму, нормам поведения и взаимоотношений в 

новом коллективе; 

Профессиональная адаптация– постепенное развитие трудовых 

способностей (профессиональных навыков, дополнительных знаний, навыков 

сотрудничества и т.п.); 

Организационная адаптация– усвоение роли и организационного 

статуса рабочего места и подразделения в общей организационной структуре, 

а также понимание особенностей организационного и экономического 

механизма управления фирмой. 

В процессе психофизиологической адаптации происходит освоение 

совокупности всех условий, оказывающих различное психофизиологическое 

воздействие на работника во время труда. К этим условиям следует отнести: 



4 

физические и психические нагрузки, уровень монотонности труда, санитарно-

гигиенические нормы производственной обстановки, ритм труда, удобство 

рабочего места, внешние факторы воздействия (шум, освещенность, вибрация 

и т.п.). 

В процессе социально-психологической адаптации происходит 

включение работника в систему взаимоотношений коллектива с его 

традициями, нормами жизни, ценностными ориентациями. В ходе такой 

адаптации сотрудник получает информацию о системе деловых и личностных 

взаимоотношений в коллективе и отдельных формальных и неформальных 

группах, о социальных позициях отдельных членов группы. Эту информацию 

он воспринимает активно, соотнося ее со своим прошлым социальным 

опытом, со своими ценностными ориентациями. При принятии сотрудником 

групповых норм происходит процесс идентификации личности либо с 

коллективом в целом, либо с какой-либо формальной или неформальной 

группой. 

Профессиональная адаптация характеризуется дополнительным 

освоением профессиональных возможностей (знаний и навыков), а также 

формированием профессионально необходимых качеств личности, 

положительного отношения к своей работе. Как правило, удовлетворенность 

трудом наступает при достижении определенных результатов, а последние 

приходят по мере освоения сотрудником специфики работы на конкретном 

рабочем месте. 

В процессе организационной адаптации сотрудник знакомится с 

особенностями организационно-экономического механизма управления, 

местом своего подразделения и должности в общей системе целей и в 

организационной структуре. При данной адаптации у сотрудника должно 

сформироваться понимание собственной роли в общем производственном 

процессе. Следует выделить еще одну важную и специфическую сторону 

организационной адаптации – подготовленность сотрудника к восприятию и 

реализации нововведений (технического или организационно-экономического 

характера). 

Несмотря на различие между аспектами адаптации, все они находятся в 

постоянном взаимодействии, поэтому процесс управления требует наличия 

единой системы инструментов воздействия, обеспечивающих быстроту и 

успешность адаптации. 

Успешность адаптации зависит от целого ряда условий, главными из 

которых являются: 

- качественный уровень работы по профессиональной ориентации 

потенциальных сотрудников; 

- объективность деловой оценки персонала (как при отборе, так и в 

процессе трудовой адаптации работников); 

- отработанность организационного механизма управления процессом 

адаптации; 

- престиж и привлекательность профессии, работы по определенной 

специальности именно в данной организации; 
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- особенности организации труда, реализующие мотивационные 

установки сотрудника; 

- наличие отработанной системы внедрения новшеств; 

- гибкость системы обучения персонала, действующей внутри 

организации; 

- особенности социально-психологического климата, сложившегося в 

коллективе; 

- личностные свойства адаптируемого сотрудника, связанные с его 

психологическими чертами, возрастом, семейным положением и т.п. 

 

3. Механизм управления процессом адаптации 

 

Особо следует остановиться на вопросе организационного механизма 

управления процессом адаптации как ключевого условия ее успешного 

осуществления. Неотработанность данного механизма для отечественных 

организаций является одной из главных причин декларативности управления 

адаптацией и лозунгового провозглашения ее необходимости. 

Управление трудовой адаптацией требует проработки в первую очередь 

трех организационных элементов: 

- структурное закрепление функции управления адаптацией; 

- технология процесса управления адаптацией; 

- информационное обеспечение этого процесса. 

В качестве возможных организационных решений проблемы 

структурного закрепления функций управления адаптацией могут быть 

предложены следующие. 

1. Выделение соответствующего подразделения (группы, отдела) в 

организационной структуре системы управления персоналом. Чаще всего 

функции по управлению адаптацией входят в состав подразделения по 

обучению персонала. 

2. Распределение специалистов, занимающихся управлением 

адаптацией, по подразделениям (цехам, отделам) или группам подразделений. 

В данном случае специалист по персоналу становится куратором 

определенных подразделений. Следует заметить, что специалистом по 

управлению адаптацией может быть как сотрудник одного из подразделений 

системы управления персоналом, так и подготовленный к этой роли сотрудник 

другого функционального подразделения. 

3. Развитие наставничества, которое в последние годы незаслуженно 

забыто в отечественных организациях. Зарубежные фирмы активно 

применяют наставничество, рассматривая его как форму доверия к опытному 

сотруднику, а также в качестве определенного этапа в его служебном 

продвижении. При этом наставничество поддерживается материальными 

стимулами. В качестве наставников могут выступать как опытные работники 

со стажем, руководители, так и молодые сотрудники, проработавшие 

несколько лет и положительно зарекомендовавшие себя. 
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4. Развитие структурных взаимосвязей системы управления персоналом 

(в частности, подразделения управления адаптацией) со службой организации 

управления. Во многих зарубежных фирмах эта служба структурно включена 

в систему контроллинга. Предметом функциональных взаимосвязей между 

подразделениями управления адаптацией и организации управления 

являются, главным образом, вопросы форм и принципов организации труда, 

системы внедрения новшеств и т.п. 

Следует обратить внимание на важность проблемы управления 

нововведениями. Продуманная реализация данной функции становится 

фактором успешной адаптации работников к новым условиям труда. 

В качестве возможных организационных решений по технологии 

процесса управления адаптацией могут быть предложены следующие: 

- организация семинаров, курсов и т.п. по различным аспектам 

адаптации; 

- проведение индивидуальных бесед руководителя, наставника с новым 

сотрудником; 

- интенсивные краткосрочные курсы для руководителей, впервые 

вступающих в эту должность; 

- проведение организационно-подготовительной работы при введении 

новшеств; 

- специальные курсы подготовки наставников; 

- использование метода постепенного усложнения заданий, 

выполняемых новым работником. Одновременно необходим контроль с 

конструктивным анализом ошибок, допущенных при выполнении заданий. 

Целесообразно при этом продумать систему дополнительного поощрения 

сотрудника за успешное решение поставленных задач: 

- выполнение разовых общественных поручений для установления 

контактов нового работника с коллективом; 

- выполнение разовых поручений по организации работы органа 

управления (производственного совещания, совета директоров и т.п.); 

- подготовка замены кадров при их ротации; 

- проведение в коллективе подразделения специальных ролевых игр по 

сплочению сотрудников и развитию групповой динамики. 

Кроме того, следует обратить внимание на реализацию принципов 

организации труда, оказывающих мотивационное воздействие на персонал и 

облегчающих процесс адаптации сотрудников. К таким принципам 

организации труда можно отнести: 

- создание целевых проблемных групп, творческих бригад, 

варьирование их состава, времени и проблематики работы; 

- определение рациональной степени свободы режима труда, широкое 

использование аккордного принципа работы; 

- оптимальное дублирование задач подразделений, введение элементов 

конкурсности и соревновательности подразделений, проектов и т.п.; 

- гласность результатов труда (как групповых, так и индивидуальных); 
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- участие работников в управлении (использование методов групповой 

выработки решений, коллективного участия в разработке стратегических 

программ, делегирование полномочий и ответственности и т.п.); 

- проведение совещаний с рациональной периодичностью и 

длительностью; 

- рациональное использование возникающих референтных групп; 

- использование творческих методов выработки решений; 

- обеспечение обратной связи с администрацией и коллегами по 

вопросам достигнутых результатов труда и адекватности их оценки. 

Центр тяжести информационного обеспечения процесса адаптации 

лежит на сборе и оценке показателей ее уровня и длительности. Эти 

показатели условно делятся на объективные и субъективные. 

К объективным относятся те, которые характеризуют эффективность 

трудовой деятельности, активность участия сотрудников в ее различных 

сферах. 

Кроме того, показатели адаптации подразделяются по принадлежности 

к одному из ее аспектов, например, профессиональному аспекту (соответствие 

квалификационных навыков требованиям рабочего места); социально-

психологическому (степень соответствия поведения личности нормам, 

сложившимся в данном коллективе); психофизиологическому (степень 

утомляемости, уровень нервной перегрузки). 

Субъективные показатели характеризуют удовлетворенность 

сотрудника работой в целом или отдельными ее проявлениями. Они 

подразделяются аналогично объективным по принадлежности к одному из 

аспектов адаптации и определяют собственную оценку работником: своего 

отношения к профессии и квалификации; отношений с коллективом 

сотрудников, с руководством; самочувствия, условий и тяжести труда; 

понимания роли индивидуальных задач в решении общих задач организации. 

Сбор и обработку информации об уровне и длительности адаптации 

целесообразно проводить в рамках процедуры текущей деловой оценки 

персонала. Здесь отличие состоит в том, что по отношению к новым 

сотрудникам процедура деловой оценки должна иметь более высокую 

периодичность в пределах срока адаптации. 

Для отечественных организаций главная проблема информационного 

обеспечения адаптации состоит в необходимости накопления нормативных 

показателей уровня и длительности адаптации. Вывод о ее успешном 

проведении делается на основе сравнения фактических и нормативных 

показателей. 

 

Рекомендуемая для изучения литература 

 

1. Управление персоналом: учебник и практикум для академического 

бакалавриата / Ю. Г. Одегов, Г. Г. Руденко. – Москва : Юрайт, 2018. – 466 с. 

2. Гришко, Н.И. Управление персоналом: учеб.-практ. пособие / Н.И. 

Гришко. – Минск: БГЭУ, 2000. – 94 с. 
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3. Николаенко, Н.П. Менеджмент человеческих ресурсов / Н.П. 

Николаенко. – М.: Страховое ревю, 2004. – 354 с. 

4. Управление персоналом: учеб. пособие для студентов, обучающихся 

по специальностям «Менеджмент организации», «Управление персоналом», 

«Экономика труда» / под ред. А.Я. Кибанова, Л.В. Ивановской. – М.: Экзамен, 

2006. – 352 с. 
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ТЕМА 8. ПОСТРОЕНИЕ СИСТЕМЫ ОБУЧЕНИЯ ПЕРСОНАЛА 

 

План лекции 

 

1. Уровни построения обучения персонала. 

2. Кадровый резерв. 

 

1. Уровни построения обучения персонала 

 

Обучение персонала является одним из актуальных вопросов в области 

управления персоналом, стоящих перед руководством не зависимо от того, на 

какой стадии существования находится предприятие. Будь то этап 

становления, активного роста, захвата новых рынков или реструктуризации, 

потребность в квалифицированном персонале в условиях жесточайшей 

конкуренции – одна из самых актуальных. Грамотно спланированная и четко 

организованная работа по обучению персонала – залог достижения компанией 

стратегических целей, ее конкурентоспособности, а также готовности к 

проведению организационных изменений. 

Построение системы обучения – процесс трудоемкий прежде всего по 

причине затрат, как временных, так и финансовых. Именно поэтому все 

сотрудники, в первую очередь руководители высшего и среднего звена, 

должны четко понимать цели и задачи подготовки персонала и осознавать его 

значение в успешном функционировании компании. 

Рассмотрим основные принципы построения и внедрения системы 

обучения персонала на примере компании с количеством сотрудников 70 

человек. 

На момент определения руководством необходимости 

систематизированного обучения персонала компания находилась на этапе 

активного роста и перехода на новый уровень развития. Обучение, 

проводившееся ранее, было хаотичным и малоэффективным, а участники, как, 

впрочем, и внутренние заказчики, имели смутное представление о его целях и 

конечном результате. Поэтому прежде всего была проведена диагностика 

существующей ситуации с целью внесения корректив в действующую систему 

обучения. Благодаря ей была получена полная картина уже сложившейся 

схемы обучения и выявлены ее слабые места. Диагностика проводилась при 

участии руководителей всех подразделений. В результате проведенного 

исследования была сформирована общая концепция системы обучения, 

обозначившая: 

 структуру системы обучения с указанием ее места в общей системе 

управления персоналом (связь с процессами отбора, адаптации, оплаты 

труда, материальной и нематериальной мотивации, оценки); 

 целевую аудиторию (управленческий состав, кадровый резерв, 

подразделения и отдельные сотрудники); 
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 цели и задачи обучения (соответствие стратегическим целям компании, 

задачам отдельных подразделений, планы индивидуального развития 

сотрудников); 

 ответственных за обучения лиц (HR-менеджер, руководители 

подразделений – некоторые из них могли выступать в роли внутренних 

тренеров); 

 направления и методы обучения (согласно потребностям и 

возможностям компании); 

 расчет бюджета на обучение; 

 составление плана и графика обучения на год; 

 разработку документации, регламентирующей процесс обучения 

(Положение об обучении, должностные инструкции, необходимые 

внутренние приказы и распоряжения, оценочные формы). 

В целом система обучения была создана с учетом потребностей 

отдельных сотрудников, целевых групп и подразделений, руководящего 

состава компании и включенных в кадровый резерв сотрудников. 

Уровень сотрудников 

В основу будущей системы обучения была положена разработанная 

ранее модель компетенций, позволяющая четко определить степень 

профессионализма сотрудников на разных этапах – найма, адаптации, 

продвижения, аттестации. Таким образом, различные формы оценки (в 

зависимости от поставленных задач), предшествующие внедрению 

разработанной концепции, позволили выявить потребность в обучении у 

отдельных работников, а также четко спланировать его методы и направления. 

Рассматривая план индивидуального обучения и развития сотрудника, 

следует отметить, что при подборе персонала руководство компании 

использовало два пути: 

 трудоустройство готового специалиста, знания и навыки которого 

максимально соответствуют требованиям к должности и принятым в 

компании стандартам; 

 подбор кандидата с минимальным опытом работы, высоким 

потенциалом и желанием профессионально расти и развиваться в 

выбранной сфере деятельности. 

В первом случае принятый сотрудник на начальном этапе работы не 

требует затрат на обучение и имеет доступ только к внутренним обучающим 

ресурсам компании. Исключением может быть обучение, связанное со 

стратегическими целями компании, или на укрепление командного духа. В 

дальнейшем, по истечении определенного периода и при высоких рабочих 

показателях, он получает доступ к той части системы обучения, которая влечет 

за собой финансовые затраты для компании. 
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Во втором случае при трудоустройстве молодых специалистов, не 

соответствующих или не полностью соответствующих требованиям к 

должности, использовалась специально разработанная модель их подготовки. 

Поскольку компания занимает одну из лидирующих позиций, опыт, 

приобретаемый в период работы в ней, является очень ценным для молодого 

работника. Кроме того, ему предоставляются достойные условия труда и 

возможности роста, как карьерного, так и профессионального. Исходя из 

этого, в процессе формирования предложения о работе с потенциальным 

сотрудником оговариваются следующие условия: 

 так как имеющиеся у него знания и навыки пока не соответствуют 

указанным в профиле должности (должностных инструкциях), ему 

будет предоставлена возможность для их повышения в течение 

определенного периода (период уточняется – испытательный срок, 

полгода, год и т. д.); 

 для достижения поставленных целей сотрудник будет следовать 

специально разработанной индивидуальной программе обучения и 

развития; 

 личный вклад сотрудника должен быть прямопропорционален его 

желанию добиться высоких рабочих показателей. 

Таким образом, компания получает высокомотивированного на 

достижение результатов сотрудника, самостоятельно повышающего свой 

уровень знаний. 

В процессе повышения уровня квалификации молодой специалист 

может использовать такие внутренние ресурсы компании, как корпоративная 

библиотека, специально подобранные видеокурсы и программы 

дистанционного обучения, а также перенимать опыт у более 

профессиональных коллег (практика наставничества является частью 

индивидуальной программы обучения). 

По прошествии определенного периода, регламентированного 

действующим положением об обучении, сотруднику предоставляется 

возможность участвовать в организовываемых компанией программах 

обучения с привлечением внешних специалистов. По результатам 

проведенной в конце года аттестации, в случае необходимости сотрудник 

может быть направлен на индивидуальное обучение как по инициативе его 

руководителя, так и по собственному желанию (после согласования с 

руководством). Индивидуальное обучение в данном случае может иметь 

характер необходимого (повышение квалификации), а может принимать 

форму прямой или косвенной материальной мотивации (например, курсы 

иностранного языка, получение второго высшего образования и т. п.) и 

оплачиваться компанией полностью или частично (определяется в каждом 

отдельном случае). 

Уровень подразделений 

Согласно стратегическим целям и задачам компании не менее важной 

частью общей системы стало обучение подразделений или отдельных групп 

сотрудников. 
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На этапе активного роста компания планировала завоевать неосвоенные 

ранее доли рынка и сформировать новый портфель клиентов и услуг. Увы, 

текущая оценка показала, что большинство сотрудников нуждается как в 

дополнительных навыках и знаниях для достижения желаемого результата, 

так и в укреплении и развитии уже имеющихся. В связи с этим был разработан 

план обучения с привлечением внешних компаний, учебные мероприятия 

которых комплексно решали данную проблему и были максимально 

адаптированы к специфике сферы деятельности компании. Преимущественно 

это были тренинги, направленные на решение самой на тот момент актуальной 

проблемы – коммуникаций с клиентами. 

По окончании обучения сотрудники проходили анкетирование, целью 

которого было выяснить их мнение о пройденной программе. Основным 

критерием стала оценка возможности использовать полученные знания на 

практике. Далее, по прошествии двух недель, проводилось тестирование и 

устные опросы на предмет усвоения слушателями учебного материала. В ряде 

случаев сотрудники готовили отдельные проекты, закрепляющие полученные 

знания на практике. 

Следующим этапом измерения эффективности пройденного обучения 

стала оценка показателей деятельности сотрудника — спустя месяц после 

обучения. Критерии оценки (недовольство со стороны клиента, количество 

успешно проведенных проектов, соблюдение сроков и т. д.) разрабатывались 

линейными руководителями при участии ключевых сотрудников компании. 

После проведения всех оценок результативности пройденного обучения, для 

сотрудников, уровень знаний которых все еще не соответствовал желаемому, 

были составлены индивидуальные обучающие программы. 

Уровень руководителей 

Отдельное внимание в программе обучения было уделено повышению 

квалификации руководителей и их подготовке к успешному решению стоящих 

перед ними задач. 

Для разработки программы компания воспользовалась услугами 

привлеченных специалистов (консалтинговая компания), которые провели 

диагностику и оценили степень готовности руководящего состава к 

выполнению поставленных перед ними долгосрочных целей. На основе 

проведенного анализа были построены планы обучения с учетом 

индивидуальных потребностей каждого из руководителей. План включил в 

себя комплекс обучающих мероприятий сроком на полгода, год и более 

длительное время (программы МВА). 

 

2. Кадровый резерв 

 

Параллельно проводилась работа по формированию кадрового резерва. 

Руководство компании в рамках разработанной стратегии и утвержденного 

плана обучения определило потребность в замещении ряда вакантных в 

будущем должностей, которые должны были освободиться или возникнуть в 

связи с появлением новых направлений в работе. 
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Первым этапом было проведение первичного отбора кандидатов во 

время текущей оценки для включения в кадровый резерв. 

Вторым этапом стало определение потенциала отобранных сотрудников 

с помощью процедуры оценки ассесмент-центра, что позволило четко 

определить наиболее перспективных кандидатов, способных в будущем 

занять руководящие должности в компании. 

И третий этап, заключительный, состоял в разработке специальной 

программы обучения для кадрового резерва. Длительность обучения 

составила несколько семестров. Программа включила разделы по 

стратегическому менеджменту, маркетингу, финансовому планированию, 

управлению проектами и бизнес-процессами, а также блок по развитию 

навыков делового общения. 

Последним разделом общей программы обучения, призванным решить 

проблему внутренних коммуникаций и слабой командной работы, стали 

запланированные мероприятия по укреплению командного духа, проведенные 

как на уровне компании в целом, так и на уровнях отдельных подразделений. 

Описанный процесс разработки, внедрения и реализации системы 

обучения полностью соответствовал целям, задачам и потребностям компании 

и сотрудников, что изначально являлось основным критерием его успешности. 

В процессе реализации обучающих программ были выделены и в дальнейшем 

закреплены наиболее эффективные методы, а также отмечены недостатки, 

благодаря которым были намечены дальнейшие пути совершенствования 

системы. 
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