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Вв едени е 
 

Всем и м иру известна продукция   автом обильного гиганта Г ерм ании 
«BMW». Загадочная  для  непосв я щ енных в я зь аббревиатуры –  всего лиш ь 
честное обозначение профиля  предприятия  –  Баварский м оторный завод . 
Л аковый блеск сходя щ их с конвейера и остаю щ ихся  м ногие десятилетия  
конкурентоспособным и автом обилей –  визитная  карточка «отлакирован-
ного» и постоянно м одернизирую щ егося  м енедж м ента.  

Служ ба персонала, в клю чаю щ ая  несколько подразделений, или бю -
ро, обеспечивает оперативную  разработку и внедрение новых м етодов  от-
бора кандидатов , в ведение их в  долж ность, м отивации, аттестации, разви-
тия  и при этом  постоянно «работает над  собой» - персонал обновляет зна-
ния , приобретает навыки и ум ения . В  ее структуре открываю тся  новые от-
делы. П оследним  из появив ш ихся  стал нося щ ий название « м енедж м ента 
изм енений». В нутрення я  сторона его аскетичной по виду д в ери привлекает 
трем я  небольш им и, в  стандартный лист, плакатам и-научения м и. Звучат 
они так: «Ест ь п ут и, ко т о р ые н е в едут  да льше», «Ест ь р езульт а т ы, в  
ко т о р ых н икт о  н е н уж да ет ся», «Ест ь р азвит ие, лишен н о е смысла ». Со-
ответственно, задачей необходим ых изм енений в  организации, в  первую  
очередь, я вляется  выбор верного, обоснованного пути, определение на-
правлений развития , в  том  числе, персонала, прогнозирование реальных и 
ож идаем ых результатов . Алгоритм , актуальный и для  российских пред -
приятий…  

Н еобходим ость своеврем енного реш ения  вопроса, как обосновать 
изм енения  в  организации посредством  традиционных и соврем енных под -
ходов  к кадровом у планированию ; построить и реализовать м одель обуче-
ния  работников  в  соответствии с предполагаем ой траекторией ее д виж е-
ния ; сформ ировать  структуру, м обильно реагирую щ ую  на необходим ость 
м одернизации процедур работы с лю дьм и, определили структуру и содер-
ж ание настоя щ его четвертого выпуска учебного пособия  по управлению  
персоналом .  

Учебное пособие состоит из трех разделов . И х содерж ание в клю чает 
пом им о традиционных вариантов  планирования  персонала, его обучения  и 
организации деятельности служ б персонала опыт известных пром ыш лен-
ных ком паний, иллю страцию  способов  проведения   профильных расчетов  
и построения  оптим альной структуры осущ ествляем ой работы с персона-
лом , вопросы и задания  для  сам остоятельной работы, список литературы. 
 Учебное пособие реком ендуется  для  студентов  специальности 
« Управление персоналом », бакалавров  и м агистров  м енедж м ента, аспи-
рантов , исследую щ их работу с лю дьм и в  организации, слуш ателей  П ро-
грам м ы подготовки руководя щ их кадров  для  отраслей народного хозяйст-
ва и П рограм м ы MBA. 
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ГЛАВА 1. П ЛАНИРОВАНИЕ П ЕРСОНАЛА 
 

1.1. Необходи м ость и  за да чи  п ла ни ров а ни я  п ерсона ла  
 

С тратегия  работы с персоналом  долж на быть воплощ ена в  конкрет-
ные форм ы (кадровые програм м ы, процедуры и т.д .). Э том у способствует 
м еханизм  кадрового планирования .  

Долгое врем я  в  управлении персоналом  эконом ически развитых 
стран ориентировались в  основном  на текущ ие потребности организации. 
П ри таком  подходе работодатель рассчитывал получить в  лю бой м ом ент 
необходим ое количество работников , для  использования  которых не тре-
буется  длительной специальной подготовки. И збыточный рынок рабочей 
силы давал работодателя м  такую  возм ож ность, а увольнение избыточного 
персонала не было свя зано с больш им и финансовым и потеря м и. И зм ене-
ния  в  условиях деятельности организаций выд винули требование ориенти-
роваться  при форм ировании ресурсов  (в  том  числе и человеческих) не 
только на текущ ие потребности, но и на длительные перспективы.  

Н а сегодня ш ний день в   индустриально развитых странах больш е не 
действует принцип «перекачки рабочей силы», основанный на привлече-
нии необходим ой рабочей силы и вытеснении излиш них или более не 
нуж ных в  данный м ом ент работников . О днако и в  других странах отказы-
ваю тся  от подобного подхода вследствие растущ их требований к качеству 
работников , их готовности брать на себя  ответственность. 

Е сли раньш е считалось, что кадровое планирование необходим о 
лиш ь в  случае дефицита рабочей силы, то сегодня  превалирует другое 
м нение: планирование нуж но и во врем ена безработицы, поскольку квали-
фицированных работников  нелегко найти и при ненапряж енном  полож е-
нии на рынке труда; кром е того, следует избегать социальных трудностей, 
часто возникаю щ их при увольнениях. 

В  70 - 80-е годы Х Х  в . в  практике управления  стал прим еняться  сис-
тем атический анализ перспективных потребностей организаций и фирм  в  
отдельных категориях персонала. В  настоя щ ее врем я  все больш ее число 
ком паний и фирм  выделяю т планирование персонала как сам остоятельный 
вид  деятельности кадровых служ б. О рганизационно-технические изм ене-
ния  производства делаю т необходим ым  своеврем енный поиск и подготов -
ку персонала для  реш ения  новых производственных и управленческих за-
дач, а такж е сниж ения  социальной напряж енности по отнош ению  к работ-
никам , рабочие м еста которых изм еняю тся  или ликвидирую тся . Э ти задачи 
нельзя  реш ить за короткий срок. Т аким  образом , к а дров ое п ла ни ров а ни е 
я в ля ется  п ри зна к ом  отв етств енности  уп ра в лени я  орга ни за ци и  в  от-
ношени и  п ерсона ла . 

П рактика показала, что в  российских организациях кадровое плани-
рование ещ е не находит свое признание в  полном  объ ем е в  противополож -
ность планированию  производства, сбыта, капиталовлож ений.  
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 О п ы т 

        П л аниро вание 
в  

 
 

 
 
 
 
Н а одном  из этапов  развития  ком пании Siemens, определив ш их ее буду-

щ ее, руководство ком пании  было обеспокоено тем , что профессиональный и 
образовательный уровень работников  не вполне удовлетворяет возрастаю щ им  
требования м . Н астораж ивало, что на протяж ении длительного периода неиз-
м енной оставалась структура персонала, не увеличивались доля  работников  
высокой квалификации, относительная  численность инж енерно-технического 
персонала и управляю щ их. 
П осле анализа слож ив ш ейся  ситуации руководство ком пании реш ило из-

м енить систем у планирования . Кадровая  служ ба провела анализ перспектив -
ных планов  развития  ком пании и определила, работники каких основных спе-
циальностей и какого образовательного уровня  потребую тся  в  близком  и более 
отдаленном  будущ ем . Рассм атривался  период  до 10 лет. 
В  результате было выя влено несоответствие м еж ду профессионально-

квалификационным  уровнем  работников  ком пании и тем , который потребует-
ся  в  перспективе, что привело к разработке плана м ероприятий, предусм атри-
вав ш его: 

- подбор кадрового резерва; 
- перераспределение персонала внутри ком пании; 
- профессиональную  переподготовку персонала. 
 
С м : Л итвак Б.Г . П рактические занятия  по управлению : Учеб. пособие / Б.Г . 

Л итвак.  –  М. : ЗАО  И здательство « Э коном ика», 2002. –   355 с. 
 
 
Кадровое планирование призвано обеспечить оптим альное раскры-

тие потенциала наем ных работников  и их м отивацию  в  условиях противо-
речия  м еж ду производственным и требования м и и задачам и организации, с 
одной стороны, и интересам и и потребностя м и работников , с другой. 

П ланирование персонала долж но дать ответы на следую щ ие вопросы: 
- сколько персонала и какой квалификации необходим о в  будущ ем  

до определенного горизонта планирования? 
- как м ож но привлечь необходим ый и сократить излиш ний персонал, 

учитывая  социальные аспекты?  
- как м ож но использовать работников  в  соответствии с их способно-

стя м и?  
- как м ож но целенаправленно содействовать развитию  персонала, 

приспосабливать его знания  к изм еняю щ им ся  требования м ?  
- каких затрат потребую т планируем ые кадровые м ероприятия?  
Т аким  образом , планирование персонала –  это систем а ком плексных 

реш ений, позволяю щ ая : 
- обеспечить организацию  необходим ым  персоналом ; 
- устанавливать в заим ное соответствие задач и выполняю щ их их     

лю дей; 
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- обеспечивать необходим ый уровень квалификации работников ; 
- обеспечивать активное участие работников  в  деятельности организации. 
Ц ель кадрового планирования  м ож но определить следую щ им  обра-

зом : предоставить работаю щ им  рабочие м еста в  нуж ное врем я  и в  необхо-
дим ом  количестве в  соответствии как с их способностя м и и в  необходим ом  
количестве, так и с требования м и производства. Рабочие м еста с точки 
зрения  производительности и м отивации долж ны позволить работникам  
оптим альным  образом  развивать свои способности, обеспечивать эффек-
тивность труда и отвечать требования м  создания  достойных человека ус-
ловий труда и обеспечения  занятости1. 

И сход я  из этого, основным и задачам и кадрового планирования       
я вляю тся : 

- разработка процедуры кадрового планирования , согласованной с 
другим и его видам и;  

- увя зка кадрового планирования  с планированием  организации в  
целом ;  

- организация  эффективного в заим одействия  м еж ду плановой груп-
пой кадровой служ бы и плановым  отделом  организации;  

- проведение в  ж изнь реш ений, способствую щ их успеш ном у осущ е-
ствлению  стратегии организации;  

- содействие организации в  выя влении главных кадровых проблем  и 
потребностей при стратегическом  планировании;  

- улучш ение обм ена информ ацией по персоналу м еж ду всем и под -
разделения м и организации. 

Как отм ечает Е .А. Борисова, результатом  идеального планирования  
персонала я вляется  ситуация , когда «правильные лю ди с правильным и на-
выкам и/ум ения м и делаю т правильные в ещ и в  правильном  м есте в  пра-
вильное врем я »2. 

П ланирование персонала долж но быть интегрировано в  общ ий процесс 
планирования  в  организации и согласовано со следую щ им и его сферам и: 

- планирование сбыта; 
- планирование снабж ения  (обеспечение сырьем , м атериалам и, при-

влеченным и услугам и); 
- планирование капиталовлож ений на приобретение им ущ ества дол-

госрочного пользования ; 
- финансовое планирование; 
- организационное планирование (планирование оргструктуры и 

структуры разделения  труда в  организации). 
Т олько в заим осогласованность всех составных частей планирования  

м ож ет обеспечить единство действий по достиж ению  стоящ их перед  орга-

                                                
1 Управление персоналом  организации: учебник / [под  ред . А.Я . Кибанова]. –  М. : И Н -
Ф РА-М, 1998. –  512 с. 
2 Борисова Е .А. Управление персоналом  для  соврем енных руководителей / Е .А. Бори-
сова. –  С П б. : П итер, 2003. –  С . 68 –  115. 
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низацией целей. 
Т аким  образом , планирование персонала м ож но представить в  виде 

следую щ ей схем ы: 

 
Рис. 1.1. П роцесс планирования  персонала3 

 
О тв етственность за планирование персонала распределяется  м еж ду  служ -
бой управления  персоналом  и линейным и м енедж ерам и.  

 
Служба  уп ра в лени я  п ерсона лом : 
1.  Участвует в  выработке стратегии развития  организации, анализи-

рует потребности в  персонале с учетом  планов  организации. 
2.  П роводит анализ  информ ации об им ею щ ем ся  персонале, разраба-

тывает предлож ения  по более эф фективном у использованию  наличных че-
ловеческих ресурсов , осущ ествляет прогноз наличия  персонала при раз-
личных вариантах развития  организации. Работает как на уровне отдель-
ных подразделений, так и обобщ ает информ ацию  на уровне организации. 

3.  Анализирует м акроэконом ическую  информ ацию , законодательст-
во и информ ацию  о рынке труда и образовательных услуг для  обеспечения  
реалистичности планов  по работе с персоналом . 
                                                
3 Борисова Е .А. Указ. соч.  

 
1. П Л АН Ы   

О РГ АН И ЗАЦ И И /О Т Д Е Л А 
 
 
- количественное  
  изм енение задач 
- качественное изм енение 
задач 

2. АН АЛ И З И  П РО Г Н О З 
Н АЛ И ЧН Ы Х   

Ч Е Л О В Е Ч Е С КИ Х   
РЕ С УРС О В  

 
- производительность,  
  квалификация  
- пропуски работы 
- увольнения  /перем ещ ения / 
текучесть 

3. О П РЕ Д Е Л Е Н И Е  П О Т РЕ БН О С Т И  В  Н АЙМЕ , 
УВ О Л Ь Н Е Н И И , О БУЧ Е Н И И  

4. П Л АН И РО ВАН И Е  МЕ РО П РИ Я Т И Й  П О  П О Д Д Е РЖ АН И Ю  
КО Л И Ч Е С Т В Е Н Н О Г О  И  КАЧ Е С Т В Е Н Н О Г О  С О О Т В Е Т С Т В И Я  
МЕ Ж Д У  БУД УЩ И МИ  П О Т РЕ БН О С Т Я МИ  В  П Е РС О Н АЛ Е  И  

Е Г О  Н АЛ И ЧИ Е М П О  П РО Г Н О ЗУ  
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4.  П редлагает, согласовывает, утверж дает и несет ответственность 
за реализацию  стратегических планов  по работе с персоналом . 

5.  Разрабатывает форм ы предоставления  информ ации, зая вок, пла-
нов  для  облегчения  в заим одействия  м еж ду служ бой управления  персона-
лом , линейным и руководителя м и и высш им  руководством . 

6.  Консультирует линейных руководителей по вопросам  планирова-
ния  персонала. 

Ли нейны е рук ов оди тели  в  сф ере п ла ни ров а ни я   п ерсона ла : 
1.  Анализирую т возм ож ности выполнения  планов , поставленных 

перед  отделом , с учетом  им ею щ егося  персонала. 
2.  О сущ ествляю т собственный анализ количественного и качествен-

ного состава подчиненного персонала, своеврем енное предоставление ин-
форм ации и предлож ений в  служ бу управления  персоналом .  

3.  Вносят предлож ения , свя занные с внедрением  новых технологий 
или изм енением  технологических процессов  выш естоя щ ем у руководителю  
и в  служ бу управления  персоналом . 

4.  Участвую т в  согласовании планов  по работе с персоналом  и вы-
полнении их после утверж дения . 

 
1.2. П ри нци п ы  п ла ни ров а ни я  п ерсона ла  

 
П роцесс планирования  персонала базируется  на ряде п рин цип о в , ко-

торые необходим о учитывать в  процессе его осущ ествления . К  основным  
относятся  следую щ ие:  

Во влечен н о ст ь сотрудников  организации в  работу над  планом  уж е 
на сам ых ранних этапах его составления .  

Д ругим  принципом  планирования  персонала считается  его н еп р е-
р ыв н о ст ь, обусловленная  соответствую щ им  характером  хозяйственной 
деятельности организации и тем  обстоятельством , что сам  персонал нахо-
дится  в  постоянном  д виж ении. П ри этом  планирование рассм атривается  не 
как единичный акт, а как постоянно повторяю щ ийся  процесс.  

П ринцип гибко ст и подразум евает возм ож ность постоянного внесе-
ния  коррективов  в  ранее принятые кадровые реш ения  в  соответствии с из-
м еняю щ им ися  обстоятельствам и. Для  обеспечения  гибкости в  планах 
долж на быть залож ена возм ож ность для  свободы м аневра в  определенных 
пределах. 

Е динство и в заим осв я зь деятельности отдельных частей организации 
требует соблю дения  в  планировании такого принципа, как со гла со в а н ие 
планов  по персоналу в  форм е координации и интеграции. Ко о р дин ация 
осущ ествляется  “по горизонтали” - м еж ду подразделения м и одного уров -
ня , а ин т егр а ция - “по в ертикали”, м еж ду выш е- и ниж естоя щ им и. 

П ринцип эко н омичн о ст и означает, что затраты на составление плана 
долж ны быть  м еньш е эффекта, приносим ого его выполнением . Как прин-
цип планирования  м ож но рассм атривать такж е со зда н ие н ео бхо димых ус-
ло вий для в ып о лн ен ия п ла н а . 
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Рассм отренные принципы я вляю тся  у н ив ер са льн ыми, пригодным и 
для  различных уровней управления ; в  то ж е врем я  на каж дом  уровне м огут 
прим еняться  и свои сп ецифические принципы. 

Н априм ер, при планировании в  подразделении важ ную  роль играет 
принцип узко го  мест а , говоря щ ий, что общ ую  результативность будет оп-
ределять работник, обладаю щ ий сам ой низкой производительностью . В  то 
ж е врем я  на уровне организации этот принцип обычно не прим еняется , за-
то едва ли не важ нейш им  специфическим  принципом  здесь я вляется  н а уч-
н о ст ь планирования 4. 

Н есм отря  на то, что планирование персонала им еет м ного общ его с 
другим и областя м и планирования , тем  не м енее, в  его процессе м огут воз-
никать ряд  специфических проблем , обусловленных: 

- трудностью  процесса планирования  персонала, свя занной со 
слож ностью  прогнозирования  трудового поведения , возм ож ностью  воз-
никновения  конфликтов  и т.д . Возм ож ности использования  персонала в  
будущ ем  и будущ ее отнош ение его к работе прогнозируется  с высокой 
степенью  неопределенности. К  том у ж е участники организации сопротив -
ляю тся  том у, чтобы быть «объ ектам и» планирования , м огут не соглаш ать-
ся  с результатам и планирования  и реагировать на это так, что не исклю ча-
ется  возм ож ность возникновения  конфликта. 

- д войственностью  систем ы эконом ических целей в  кадровой поли-
тике. Е сли при планировании в  области м аркетинга, финансов  цели плани-
рования  затрагиваю т эконом ические аспекты, то при планировании персо-
нала добавляю тся  ком поненты социальной эф фективности. Е сли в  других 
областях м ож но оперировать количественным и величинам и (наприм ер, 
сум м ы денеж ных средств ), то данные при кадровом  планировании во м но-
гом  носят качественный характер (данные о способностях, оценке проде-
ланной работы). 

Ротуэлл (Rothwell) среди трудностей, обуславливаю щ их некоторый 
разрыв  м еж ду теоретическим и полож ения м и и их практической  реализа-
цией, выделяет: 

- влияние изм енений и трудность прогнозирования  будущ его; 
- « м еняю щ ийся  калейдоскоп» приоритетов  стратегий в  организации; 
- неверие в  теорию  или планирование, дем онстрируем ое  некоторы-

м и м енедж ерам и, которые чащ е предпочитаю т практическую  адаптацию  
теоретическим  м оделя м 5. 

П ри этом  Т ейлор (Taylor)  отм ечает: «Мож ет показаться , что работо-
датели просто предпочитаю т подож дать, пока их суж дение об окруж аю -
щ ей среде прояснится  настолько, чтобы увидеть полную  картину, преж де 
чем  проводить м обилизацию  ресурсов  при подготовке к приходу будущ его. 

                                                
4 В еснин В .Р. П рактический м енедж м ент персонала : пособие по кадровой работе / В .Р. 
В еснин. –  М: Ю ристъ , 1998. –  496 с 
5 Арм стронг М. С тратегическое управление человеческим и ресурсам и: пер. с англ. / М. 
Арм стронг. - М. : И Н Ф РА-М, 2002. –  328 с. 
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  С ю м ором  о 

серьезном  

      П л аниро в ание и З ак о н 
П арк инс о на 
 

 
 
 

 
 
 
 
Работа заполняет врем я , отпущ енное на нее. П оскольку работа так растя -

гивается  во врем ени, ясно, что объ ем  ее никак (или почти никак) не свя зан с 
числом  выполняю щ их ее лю дей. Д ело тем  важ нее и слож нее, чем  больш е вре-
м ени на него отпущ ено. Все это знаю т, но м ало изучены последствия  этого пра-
вила, особенно в  области адм инистративной. П олитики и налогоплательщ ики 
почти никогда не сом неваю тся  в  том , что чиновничьи ш таты так растут, потом у 
что дел все больш е.  И стина ж е в  том , что количество служ ащ их и объ ем  рабо-
ты соверш енно не свя заны м еж ду собой. Число служ ащ их возрастает по закону 
П аркинсона.  

Мы м ож ем  выделить д ве основные д виж ущ ие силы. Для  нынеш них наш их 
надобностей облечем  их в  форм у д вух почти аксиом атических полож ений: 

1) чиновник м нож ит подчиненных, но не соперников ; 
2)  чиновники работаю т друг для  друга. 
Чтобы освоить фактор 1, вообразим , что некий чиновник А ж алуется  на пе-

регрузку. В  данном  случае не важ но, каж ется  это ем у или так оно и есть; зам етим , 
однако, что ощ ущ ения  А (истинные или м ним ые) м огут порож даться  и упадком  
сил, неизбеж ным  в  среднем  возрасте. Выхода у него три. О н м ож ет уйти; он м о-
ж ет попросить себе в  пом ощ ь чиновника В; он м ож ет попросить д вух подчинен-
ных, С и D. Как правило, А избирает третий путь. Уйдя , он утратил бы право на 
пенсию . Разделив  работу с равным  ем у В, он рискует не попасть на м есто  W, ко-
гда оно наконец освободится . Т ак что лучш е им еть дело с д вум я  подчиненным и.  

О ни придадут ем у в есу, а он поделит работу м еж ду ним и, причем  только 
он один будет разбираться  и в  той, и в  другой категории дел. Зам етьте, что С  и 
D практически неразлучны. Н ельзя  в зять на служ бу одного С . П очем у ж е? П о-
том у что он разделил бы работу с А и стал бы равен ем у, как отвергнутый В, и 
даж е хуж е, он м етил бы на м есто А. И так, подчиненных долж но быть не м еньш е 
д вух, чтобы каж дый придерж ивал другого, боясь, как бы тот его не обскакал. 
Когда на перегрузку пож алуется  С (а он пож алуется ), А с его согласия  посове-
тует начальству в зя ть и ем у д вух пом ощ ников . Чтобы избеж ать внутренних 
трений, он посоветует в зять д вух и для  J.  

Т еперь, когда под  его началом  служ ат ещ е и Е, F, G, Н , продвиж ение А по 
служ бе практически обеспечено. Когда сем еро служ ащ их делаю т то, что делал 
один, вступает в  игру фактор 2. С ем еро столько работаю т друг для  друга, что 
все они загруж ены полностью , а  А занят больш е, чем  преж де. Л ю бая  бум ага 
долж на предстать перед  каж дым . Е реш ает, что она в ходит в  в едение F, F на-
брасывает ответ и дает его С, С см ело правит его и обращ ается  к D, a D - к G . 
О днако G собрался  в  отпуск и передает дело Н , который снова пиш ет все на-
черно за подписью  D и вручает бум агу С, а тот, в  свою  очередь, просм атривает 
ее и кладет в  новом  виде на стол А. Что ж е делает А? О н м ог бы с легким  серд -
цем  подписать не читая , так как ем у есть о чем  подум ать. О н знает, что в  буду-
щ ем  году он займ ет м есто W, и долж ен реш ить, С или D зам енит его сам ого. 
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 С ю м ором  о 
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О н ж е реш ит, идти ли в  отпуск G - вроде бы ещ е рановато, и не отпустить ли 
лучш е Н  п о  состоянию  здоровья  —  тот плохо выглядит, и не только из-за се-
м ейных неурядиц. Кром е того, надо оплатить F работу на конференции и ото-
слать в  м инистерство прош ение Е о  пенсии. А слыш ал, что D влю блен в  зам уж -
ню ю  м аш инистку, a G неизвестно почем у поссорился  с F. Словом , А м ог бы 
подписать не читая .  

Н о не таков  А. Как ни терзаю т его проблем ы, порож денные сам им  сущ е-
ствованием  его коллег, совесть не позволит ем у пренебречь долгом . О н вним а-
тельно читает докум ент, вычеркивает неудачные абзацы, привнесенные С  и D, 
и возвращ ает его к том у виду, который был избран изначально разум ным  (хотя  
и склочным ) F. П равит он и стиль - никто из этих ю нцов  я зыка своего толком  
не знает, —  и в  результате м ы видим  тот вариант, который создал бы А, если бы 
С, D, E, F, G и Н  вообщ е не родились. Н о вариант этот создало м нож ество лю -
дей, и уш ло на него нем ало врем ени.  

Н икто не отлынивал от работы, все старались. Л иш ь поздно в ечером  А по-
кидает свой пост, чтобы пуститься  в  долгий путь дом ой. Т еперь во всех окнах 
его учреж дения  гаснет свет и тьм а сгущ ается , знам енуя  конец ещ е одного не-
легкого трудового дня . А уходит одним  из последних, сильно сутулясь, и дум а-
ет с кривой улыбкой, что поздний час, как и седина, - возм ездие за успех. 

 
См: Па р кин со н  С.Н . З а ко н ы Па р кин со н а : п ер . с а н гл. / С.Н . Па р кин со н . – 

М .: О О О  «И зда т ельст в о  АСТ», 2002. – 474 с. 
 
 
 
И м  каж ется , что чем  более слож ным  и нестабильным  я вляется  деловое ок-
руж ение, тем  целесообразнее занять выж идательную  позицию  и только по-
том  переходить к конкретным  действия м »6. 

Распространенным и ош ибкам и при  планировании персонала я вля -
ю тся   акцент на краткосрочных потребностях и отсутствие координации с 
долгосрочным и планам и организации, что ведет к концентрации вним ания  
лиш ь на проблем ах и кризисах в  краткосрочном  периоде. 

Мож но выделить 8 так называем ых «ловуш ек», или  « кам ней пре-
ткновения» для  успеш ного планирования 7:  

1) Специалистам  по кадровом у планированию  приходится  работать в  
среде, характеризую щ ейся  неясным и инструкция м и, различным и 
направления м и в  политике ком пании, разнообразным и стиля м и 
управления .  

2) П ланирование персонала долж но поддерж иваться  высш им  
руководством .  

                                                
6 Арм стронг М. Указ. соч. 
7 Byars L. Human resource management. / L. Byars, L. Rue.  –  1991. –  р. 362. 



 13 

3) Многие програм м ы кадрового планирования  терпят крах из-за 
чрезм ерного первичного « напряж ения»: успеш ные програм м ы «стартую т» 
м едленно и развиваю тся  постепенно.  

4) Н еобходим а координация  управления  персоналом  и управления  в  
целом . В  противном  случае планирование персонала м ож ет производиться  
"в  отрыве" от  общ его управления  фирм ой.   

5) П ланирование персонала обя зательно долж но быть интегрировано 
в  общ ие планы организации. П ри этом  важ но в заим одействие м еж ду 
отделам и планирования  и кадровой служ бой. 

6) П ротивопоставление количественного и качественного подходов  
м ож ет привести к том у, что одни рассм атриваю т планирование персонала 
как некую  числовую  м етодику, для  организации потока  д виж ения  лю дей в  
организации. Д ругие  фокусирую т свое вним ание исклю чительно на 
индивидуальном  продвиж ении и развитии карьеры работников , т. е. на 
качественном  подходе.  О птим альный ж е результат дает синтез первого и 
второго. 

7) Кадровое планирование не я вляется  исклю чительно функцией 
отдела кадрового планирования . Успеш ное планирование персонала 
зависит от привлечения  в  этот процесс других м енедж еров , которые 
непосредственно работаю т с лю дьм и "на м естах". 

8) П о м ере того, как кадровое планирование становится  все более 
популярным , в  его процесс все активнее привлекаю тся  постоянно 
возникаю щ ие новые технологии, прием ы и т.д .  Возм ож но попадание в  
« техническую  ловуш ку» - развитие  тенденции к использованию  нового не 
по причине необходим ости, а лиш ь потом у, что « это использую т все». 
 
 

1.3. Основ ны е элем енты  п ла ни ров а ни я  п ерсона ла  
 

1.3.1. Ана ли з соста в а  п ерсона ла .  
П реж де всего, проводится  анализ фактического соответствия  качест-

венного и количественного состава персонала стоящ им  перед  организаци-
ей задачам  и требования м , предъ я вляем ым  к исполнителя м . П ри этом  
оценка приним ает вид  постоянного отслеж ивания , а не периодических м е-
роприятий (то есть всегда готов  ответ на вопрос: “Что есть в  наличии?”). 

Качественный анализ состава персонала им еет своей основной зада-
чей определение и оценку знаний и ум ений сотрудников  к четко опреде-
ленном у врем ени планирования . 

Задача количественного анализа состава персонала –  определение 
им ею щ егося  числа сотрудников  по каж дой категории персонала (напри-
м ер, служ ащ ий или рабочий, прош ед ш ие обучение или неквалифициро-
ванные кадры, м уж чины и ж енщ ины, м олодеж ь… ) 

Важ но установить природу несоответствия  м еж ду требуем ым   и 
им ею щ ем ся  в  наличии персоналом , поскольку этим  обуславливается  круг 
м ероприятий по ликвидации подобного несоответствия . 
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1.3.2. П ла ни ров а ни е п отребности  в  п ерсона ле. 
О сновная  цель - определение количественной и качественной по-

требности в  персонале, который нуж ен для  обеспечения  им ею щ ейся  в  на-
стоя щ ий м ом ент и будущ ей производительности предприятия .  

Конкретное определение потребности в  персонале представляет со-
бой расчет необходим ого числа работников  по их количеству, квалифика-
ции, врем ени, занятости и расстановке в  соответствии с текущ им и и пер-
спективным и задачам и развития  предприятия . Расчет производится  на ос-
нове сравнения  расчетной потребности в  рабочей силе и фактического со-
стояния  обеспеченности на определенную  дату и представляет собой ин-
форм ационную  основу для  принятия  управленческих реш ений в  области 
привлечения  персонала, его подготовки и переподготовки. Методы плани-
рования  потребности в  персонале будут рассм отрены в  отдельном             
параграфе. 

П отребность в  персонале подвергается  влиянию  внеш них и внутрен-
них по отнош ению  к организации факторов  (см . рис. 1.2).  
 
 

 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.2. Ф акторы влияния  на потребность в  персонале 8 
                                                
8 Беляцкий Н . П . Управление персоналом : учеб. пособие / Н .П .Беляцкий, С .Е .В елесько, 
П .Ройш . –  Минск : Э коперспектива, 2000. - 320 с.  

Внешни е для   
п редп ри я ти я  ф а к торы : 

 
О бщ ее эконом ическое  
развитие, развитие отраслей, 
государственное влияние 
 
И зм енения  в  трудовом   
законодательстве, изм енение 
тарифов  
 
Т ехнологические  
изм енения  

Вли я ни е 
 
 
Возм ож ности сбыта  
продукции, работ, услуг 
 
 
Врем я  работы, условия   
использования  рабочей силы 
 
 
Внедрение новых  
технологий продукта 

Внутренни е для   
п редп ри я ти я  ф а к торы : 
Запланированное количество 
сбыта, запланированная  тех-
нология  производства, орга-
низация  работы, производи-
тельность, регулирование 
рабочего врем ени и отпусков  
 
Врем я  отсутствия  на  
рабочем  м есте, текучесть 
кадров  
 
И нтересы и потребности  
сотрудников  

Вли я ни е 
 
 
 
Качественная  и  
количественная  потребность 
в  персонале 
 
 
Н еобходим ость создания  
зам ены или резерва 
 
 
Влияние на готовность к 
производительном у труду 
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Как отм ечает Р. Марр, определение потребности в  персонале м ож ет вы-
зывать создание и усиление «конфликтных потенциалов», в  тех случаях, когда: 

- определение потребности в  персонале в едет к результатам , ущ ем -
ляю щ им  интересы отдельных сотрудников  (наприм ер, увольнения ); 

- при определении количественной потребности в  персонале обна-
руж ивается , что сотрудников  либо слиш ком  м ало, либо слиш ком  м ного. В  
первом  случае возникает необходим ость в  сверхурочных, свя занных для  
сотрудников  с перегрузкам и и вызываю щ их у них чувство недовольства. 
Во в тором  - возникает угроза конфликтов  с отделам и финансов , если вы-
я вляю тся  непроизводительные затраты, вызванные неправильным  опреде-
лением  потребности в  персонале; 

- результаты определения  потребности в  персонале, о факте прове-
дения  которого сотрудникам  известно, либо не довод ятся  до их сведения , 
либо не вызываю т у сотрудников  доверия , наприм ер, на основании про-
ш лого негативного опыта; 

- определение потребности в  персонале служ ит инструм ентом  созда-
ния  или наращ ивания  властных потенциалов  в  организации, в  частности, 
через выя вление высокой потребности в  персонале, поскольку численность 
сотрудников  считается  показателем  важ ности соответствую щ его подраз-
деления  в  организации. Конфликты возникаю т при этом  в  подразделениях, 
считаю щ их, что их персональные ресурсы слиш ком  м алы.9 

В  то ж е врем я  безош ибочное определение потребности в  персонале 
служ ит предпосылкой того, что сотрудники будут находиться  в  распоря -
ж ении организации в  соответствии с ее количественным и, качественным и, 
врем енным и и территориальным и потребностя м и, и устраняет, таким  об-
разом , конфликты, которые м огли бы возникнуть из-за дисбалансов  в  вы-
ш еперечисленных областях.  

 
1.3.3. П ла ни ров а ни е обесп ечени я  п ерсона лом  непосредственно 

исходит из планирования  потребности в  персонале и такж е учитывает как 
количественные, так и качественные аспекты.  О но подразделяется  на че-
тыре     составляю щ их: 

А) Пла н ир о в а н ие н а бо р а  п ер со н а ла . С в я зано с выбором  источников  
привлечения  кандидатов  (внеш него или внутреннего), а такж е с ознаком -
лением  потенциальных кандидатов  с предлагаем ым и вакансия м и при по-
м ощ и средств  информ ации (публикации, И нтернет и т.д .). 

Б) Пла н ир о в а н ие о т бо р а  связано с выбором  инструм ентария  отбора, 
а такж е структурирование отдельных этапов  проведения  отбора кандида-
тов  на вакантные м еста. 

В) Пла н ир о в а н ие п р ин ят ия н а  р а бо т у . П ри этом  приним аю тся  во 
вним ание норм ы  трудового права и законодательства, в  том  числе и при 
заклю чении трудовых контрактов . 

                                                
9 Управление персоналом  в  условиях социальной рыночной эконом ики / [под  ред .  
Марра Р., Ш м идта Г .М.]. –  М. :  МГ У , 1997. –  480 с. 
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Г ) Пла н ир о в а н ие а да п т а ции со т р удн ико в , то есть м ероприятий по 
знаком ству новых  сотрудников  с организацией, рабочим  м естом  и коллек-
тивом . 

 
1.3.4. П ла ни ров а ни е и сп ользов а ни я  п ерсона ла  
Е го цель –  обеспечение соответствия  распределения  сотрудников  по 

рабочим  м естам , основой которого я вляется  соответствие квалификации 
требования м  данного рабочего м еста.  Сравнение квалификационного 
профиля  сотрудников  и этих требований позволяет оценить коэффициент 
профессиональной пригодности сотрудников  рабочем у м есту. 

Кром е того, при планировании использования  следует стрем иться  к 
обеспечению   оптим альной степени удовлетворенности работников  свои-
м и рабочим и м естам и, чтобы были учтены их способности, ум ения ,  м оти-
вация . П ланирование использования  персонала находит свою  реализацию  
в  разработке плана зам ещ ения  ш татных долж ностей.  

Д ругой областью  этого элем ента планирования  я вляется  планирова-
ние врем ени сотрудников  (разработка планов  рабочих см ен, планов  по ис-
пользованию   непостоянной и частично задействованной рабочей силы и 
вспом огательных сотрудников , организация  использования  сотрудников  
при нестабильном  рабочем  цикле свя занном , наприм ер, с сезонным и изм е-
нения м и в  торговле). Т акж е необходим о обращ ать вним ание на планиро-
вание отпусков , планирование предоставления  сотрудников  для  участия  в  
различных образовательных програм м ах. 

 
1.3.5. П ла ни ров а ни е разв и ти я  п ерсона ла   
О сновная  цель –  определение будущ их требований, предъ я вляем ых к 

рабочим  м естам , и планирование м ероприятий, которые служ ат профес-
сиональном у развитию  сотрудников . О но призвано использовать внутрен-
ние ресурсы без поиска персонала на внеш нем  рынке труда. П ланирование 
развития  персонала м ож но разделить на планирование образования , по-
выш ения  квалификации сотрудников  и планирование карьеры. 

Все м ероприятия  по развитию  персонал долж ны быть направлены на 
упразднение дефицита в  знаниях и навыках сотрудников . Многие крупные 
предприятия  для  обучения  своих работников  создаю т собственные образо-
вательные центры, м аксим ально приближ енные к специфике деятельности 
фирм ы. Малые и средние организации м огут воспользоваться  услугам и 
внеш них образовательных центров . 

 
1.3.6. П ла ни ров а ни е в ы св обождени я  п ерсона ла .  
Ц ель –  установление и своеврем енное или опереж аю щ ее ум еньш е-

ние излиш ков  персонала. П ричинам и высвобож дения  м огут я вляться :  
прекращ ение производства из-за нецелесообразности  дальнейш его сущ е-
ствования  предприятия ; спад  производства; новое техническое развитие; 
изм енение требований к рабочим  м естам ; изм енение организационной 
структуры и т.д .    
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Для  избегания  передачи на внеш ний рынок труда квалифицирован-
ных кадров  и см ягчения  социальной напряж енности организации м огут 
использовать опереж аю щ ее высвобож дение персонала, которое заклю ча-
ется  в  разработке прогнозов  по высвобож дению  персонала и планирова-
нию  путей альтернативного использования  сотрудников . К  сож алению , 
данное направление деятельности по управлению  персоналом  до послед -
него врем ени практически не получило развития  в  отечественных органи-
зациях. 

П ри планировании высвобож дения  персонала в  первую  очередь сле-
дует нам етить м ероприятия ,  при проведении которых не требуется  прове-
дения  сокращ ения  персонала: 

1)  прекращ ение найм а на работу. Э та м ера дает возм ож ность за счет 
собственной убыли работников  трудоустроить высвобож даю щ ихся  работ-
ников ; 

2)  перем ещ ения  на другие свободные м еста излиш ней рабочей силы; 
3)  сокращ ение продолж ительности рабочего врем ени. В  этом  случае 

излиш ня я  численность будет ликвидирована за счет того, что потребуется  
больш ее количество работников . Сущ ествует несколько вариантов  такого 
сокращ ения . Э то отм ена сверхурочных, перегрузки некоторых работников , 
перевод  части работников  на неполный рабочий день и т. д .; 

4)  отм ена передачи заказов  в  другие организации, если эти заказы 
м ож но выполнить собственным и силам и, без потери связей, необходим ых 
для  организации; 

5) в ведение укороченной рабочей недели.  
Н а в торой стадии планирую тся  м ероприятия , направленные на со-

кращ ение  сотрудников . П реим ущ ество отдается  тем , при которых работ-
ники покидаю т предприятие добровольно. П ри этом  м ож ет происходить:  
выплата денеж ных ком пенсаций при увольнении (на западных предпри-
ятиях до 7-10 м есячных зарплат в  зависим ости от стаж а работы и ряда дру-
гих показателей); досрочный уход  на пенсию ; пом ощ ь работнику в  подбо-
ре нового м еста работы и др. 

 
1.3.7. П ла ни ров а ни е за тра т на  п ерсона л 
Ц ель –  установление изм енений затрат на персонал внутри опреде-

ленного планового периода врем ени. П ри этом  производится  сопоставле-
ние с предполагаем ой степенью  успеш ности предприятия , его способности 
выдерж ать подобное изм енение затрат. Данный элем ент планирования  
персонала находится  в  тесной свя зи с планированием  финансов  и анализом  
хозяйственной деятельности. 

В  индустриально-развитых странах важ ность планирования  затрат 
обусловлена тенденцией увеличения  в еса затрат на персонал в  издерж ках 
предприятия ,  что м ож ет быть объ яснено следую щ им и факторам и: 

- несбалансированностью  производительности рабочих и затрат на 
персонал; 
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         П ЛАНИРОВАНИЕ К АК   
П РИЗ НАК  К У ЛЬТ У РЫ  

М ЕНЕДЖ М ЕНТ А 
 О п ы т 

- использованием  новых технологий, требую щ их более квалифици-
рованного и, соответственно, более « дорогого» персонала; 

- влиянием  законодательства и тарифных соглаш ений. 
П ри планировании расходов  на персонал следует им еть в  виду в  пер-

вую  очередь следую щ ие статьи затрат: основная  и дополнительная  зара-
ботная  плата; отчисления  на социальное страхование; расходы на ком ан-
дировки и служ ебные разъ езды; расходы на подготовку, переподготовку и 
повыш ение квалификации кадров ; расходы, свя занные с доплатам и за об-
щ ественное питание, с ж илищ но-бытовым  и культурным  обслуж иванием , 
физическим  воспитанием , здравоохранением  и отдыхом , обеспечением  
детским и учреж дения м и, приобретением  спецодеж ды. Следует такж е пла-
нировать расходы на охрану труда и окруж аю щ ей среды, на создание бо-
лее благоприятных условий труда (соблю дение требований психофизиоло-
гии и эргоном ики труда, технической эстетики), здорового психологиче-
ского клим ата в  организации, на создание рабочих м ест. 

Е сли в  организации больш ая  текучесть кадров , то поя вляю тся  до-
полнительные расходы, свя занные с поискам и новой рабочей силы, ее ин-
структаж ем  и освоением  работ. П ри высокой текучести кадров  растут раз-
м ер оплаты сверхурочных работ, брак и простои, повыш ается  уровень за-
болеваем ости, производственного трав м атизм а, наступает ранняя  инва-
лидность. Все это ведет к увеличению  расходов  на персонал, к росту себе-
стоим ости продукции и сниж ению  ее конкурентоспособности. 

П о м ере развития  рыночных отнош ений поя вляется  необходим ость 
учитывать новые виды затрат, связанные с участием  работников  в  прибы-
лях и капитале организации. 
 
 
 

 
 
 
П ланирование - один из признаков  высокой культуры м енедж м ента в  ком па-

нии. Работая  в  рекрутинговом  агентстве и обсуж дая  с ком пания м и заказы на под -
бор персонала, я  всегда спраш иваю , когда требуем ый работник долж ен присту-
пить к работе. И  нередко получаю  ответ: « В чера!» И нтересно, что в  российских 
ком паниях такое встречается  гораздо чащ е, чем  в  западных. Н аличие плана под -
бора персонала я вляется  необходим ым  условием  для  бю дж етирования  деятельно-
сти кадровой служ бы. О дин м ой коллега как-то сказал: « Е сли бы для  оценки м е-
недж ера по персоналу м не было дозволено задать ем у только один вопрос, я  бы 
спросил о бю дж ете возглавляем ой им  кадровой служ бы». Д ействительно, отсут-
ствие такого бю дж ета или, напротив , его наличие, объ ем  и структура я вляю тся  
важ ным и характеристикам и постановки работы с кадрам и в    ком пании.  

 
Ва лери й П оля к ов   

президент Кадрового объ единения  "Метрополис" 
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1.4. М етоды  п ла ни ров а ни я  п ерсона ла  
 

П ри планировании потребности в  персонале м огут использоваться  
различные м етоды, краткая  характеристика которых представлена ниж е.  

Б алансо вы й м е т о д основывается  на в заим ной увя зке ресурсов , ко-
торым и располагает организация , и потребностей в  них в  рам ках планово-
го периода. Е сли ресурсов  по сравнению  с потребностя м и недостаточно, то 
происходит поиск их дополнительных источников , позволяю щ их покрыть 
дефицит. Н еобходим ые ресурсы м ож но привлекать с внутреннего или 
внеш него рынка труда. Алгоритм  расчета фактической потребности в  пер-
сонале представлен в  Т аблице 1.1. 

Д ругим  м етодом  планирования  я вляется  но рм а т ивны й. О н состоит 
в  том , что в  основу плановых заданий на определенный период  (а соответ-
ственно, и в  основу балансов ) кладутся  норм ы затрат различных ресурсов  
(в  наш ем  случае  трудовых) на единицу продукции (в  данном  случае  рабо-
чего врем ени, расхода фонда заработной платы и проч.). 

Т аблица 1.1 
П оследовательность расчета потребности в  персонале 

 
П оказатели Количество 

Ш татные долж ности к началу врем ени планирования :   
а) занятые ш татные долж ности к началу врем ени  
    планирования  (им ею щ иеся  работники); 

 

б) поступления  (прием  на работу после обучения ,  
    возвращ ение после служ бы в  арм ии и т. д .) 

 

= подлеж ащ ая  нем едленном у покрытию  потребность или   
   И збыток 

 

+ случаи необходим ой зам ены в  свя зи с уходом  на пенсию ;   
+ случаи необходим ой зам ены в  свя зи с призывом  в  арм ию ;  
+ случаи необходим ой зам ены в  свя зи с текучестью  рабочей   
силы 

 

+ случаи необходим ой зам ены в  свя зи со см ертью   
   (согласно статистике) 

 

= потребность в  зам ене  
+ потребность в  новых кадрах (создаваем ые новые ш татные  
    долж ности);  

 

- ум еньш ение потребности в  кадрах (ликвидируем ые  
   ш татные долж ности) 

 

= фактическая  потребность в  кадрах или их избыток  
 
К  н о рмам т р уда  относятся  норм ы выработки, врем ени, обслуж ива-

ния , численности. О ни устанавливаю тся  для  работников  в  соответствии с 
достигнутым  уровнем  развития  техники, технологии, организации произ-
водства и труда. В  условиях коллективных форм  организации и оплаты 
труда м огут прим еняться  укрупненные ком плексные норм ы. П о м ере про-
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ведения  аттестации, рационализации рабочих м ест, внедрения  новой тех-
ники, технологии, осущ ествления  организационно-технических м ероприя -
тии, обеспечиваю щ их рост производительности труда, норм ы подлеж ат 
обязательном у пересм отру. Н орм ативный м етод  планирования  использу-
ется  как сам остоятельно, так и в м есте  с балансовым . 

П ри использовании норм ативного м етода исходным и данным и для  
определения  требуем ого количества рабочих я вляю тся : производственная  
програм м а на плановый период  врем ени; норм ы врем ени, норм ы выработ-
ки; трудоем кость производственной програм м ы; организационно-
технические м ероприятия  по сниж ению  трудоем кости програм м ы; отчет-
ные (расчетные) данные о коэффициенте выполнения  норм ; баланс рабоче-
го врем ени одного рабочего (см . Т абл. 1.2) и некоторые другие докум енты. 
Баланс рабочего врем ени составляется  для  каж дого структурного подраз-
деления  отдельно. 

Т аблица 1.2 
Баланс рабочего врем ени одного среднесписочного рабочего за год  

 
Элем енты рабочего врем ени П лан О тчет 

1.Календарный фонд  врем ени, дней 365 365 
2.Выходные и праздничные дни 100 100 
3.Н ом инальный фонд  врем ени, дней  (п. 1 –  п.2.) 265 265 
4.Н евыходы, дней 33 34,2 
 в  том  числе:   
     - очередные и дополнительные отпуска 19,5 19,5 
     - отпуска, свя занные с родам и 0,9 0,8 

-   выполнение государственных и общ ественных     
обязанностей 

1,8 1,8 

    - по болезни 9,2 9,7 
    - по разреш ению  ад м инистрации 1,6 1,8 
    - целодневные простои —  0,5 
    - прогулы —  0,1 
5.Ф актически используем ое врем я , дней  (п. 3 –  п.4) 232 230,8 
6. П отери рабочего врем ени в  свя зи с сокращ ением  
продолж ительности рабочего дня , часов , всего 

 
0,25 

 
0,44 

 в  том  числе:   
     - перерывы для  корм я щ их м атерей —  —  
     - льготные часы подросткам  0,15 0,14 
     - внутрисм енные простои —  0,2 
     - сверхурочная  работа —  —  
     - в  предпраздничные дни 0,10 0,10 
7.Ф актическая  продолж ительность дня , часов  (нор-
м альная  продолж ительность за вычетом  потерь) 

7,75 7,56 

8. П олезный (эф фективный) фонд  рабочего врем ени, 
часов   (п.5 х п.7) 

1798,0 1744,8 
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П ри упрощ енных расчетах общ ая  потребность в  персонале опреде-
ляется  п о норм а м  в ы ра ботк и : 

,В
Q

Ч
п л

п л
п л=          ( 1 ) 

    где  Ч п л- среднесписочная  плановая  численность рабочих;  

 Qп л- планируем ый объ ем  выпуска продукции; 
           Вп л - плановая  норм а выработки на одного рабочего. 

П лановая  численность (Ч п л) рабочих-сдельщ иков  и рабочих повре-
м енщ иков , занятых на норм ируем ых работах, определяется  с использовани-
ем  данных о  трудоем к ости  производственной програм м ы по форм уле: 

                                      ,×= КФ
Т

Ч сп
п л

п р
п л                                    ( 2 ) 

где:  
Т п р  - трудоем кость производственной програм м ы 

Ф п л - полезный фонд  врем ени 1 рабочего (определяется  из баланса 
рабочего врем ени) 
Ксп  -  коэффициент пересчета я вочной численности в  списочную  (в  

прерывных производствах определяется  отнош ением  ном инального вре-
м ени к я вочном у, в  непрерывных –  отнош ением  календарного к я вочном у); 

 
Расчет численности рабочих, занятых обслуж иванием  оборудования , 

его наладкой, рем онтом  и другим и подсобным и работам и проводится  п о 
норм а м  обслужи в а ни я  по форм уле: 

 

,×
×

= КН
СОЧ сп
о

п л               ( 3 ) 

 

    где О  - число единиц оборудования ; 
С  - количество см ен; 
Н о - норм а обслуж ивания  (сколько единиц оборудования  м ож ет об-

служ ить 1 рабочий); 
 
П рим ер: Н а предприятии им еется  1000 единиц оборудования . Н орм а 

обслуж ивания  1 слесаря -рем онтника –  100 единиц за см ену. П редприятие 
работает в  2 см ены.  Н ом инальный фонд  рабочего врем ени –  265 дней,  ре-
альный - 230 дней. Численность слесарей-рем онтников  рассчитывается  
следую щ им  образом : 
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.23=
230
265

×
100

2×1000
= челп лЧ  

 

П рим енительно к работам , по которым  не устанавливаю тся  их объ е-
м ы и норм ы выработки, численность рабочих м ож ет быть определена не-
посредственно п о рабочи м  м еста м : 

 

                                    ,××= КСnЧ спп л                    ( 4 ) 
 

где  n  - число рабочих м ест 
П ри м ер: В  цехе им еется  4 крана. Каж дый из них обслуж ивается  кра-

нов щ иком  и д вум я  стропальщ икам и. Ц ех работает в  д в е см ены. Данные по 
фонду рабочего врем ени –  как в  предыдущ ей задаче. Соответственно, 
необходим ое количество кранов щ иков  составит: 

          .9=
230
265
×2×4= челп лЧ  

стропальщ иков : 

.18=
230
265

×2×2×4= челп лЧ  

 
Расчет п о норм а ти в а м  чи сленности  осущ ествляется ,  когда произ-

водственный объ ект или оборудование обслуж иваю тся  группой рабочих, и 
не предопределяется  их расстановка внутри объ екта. Н орм атив  численно-
сти определяется  на основе норм ы обслуж ивания  или норм ы врем ени об-
служ ивания  по форм уле: 

 

                КспН о

Р
Н ч ×=                          ( 5 )            

где  Р  - объ ем  работы; 
       Н о  - норм а обслуж ивания  (в  тех ж е единицах, что и объ ем  работы)     
       

П ри определении численности а дм и ни стра ти в но-уп ра в ленческ ого 
п ерсона ла  м ож но использовать фо рмулу  Розен кр а н ца . О на служ ит для  
проверки соответствия  фактической численности необходим ой, которая  
задается  загрузкой данного подразделения  или предприятия  в  целом : 

 

                               ,×+×
×

=
∑

1=

фр в

н р вр
н р в

n

i
ii

К
К

Т
t

К
T

tm
Ч                ( 6 ) 
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Ч - численность адм инистративно-управленческого персонала опреде-
ленной профессии, специальности, подразделения  и т.п.;  

n - количество видов  организационно-управленческих работ, опреде-
ляю щ их загрузку данной категории специалистов ; 

im - среднее количество определенных действий (расчетов , обработки за-
казов , переговоров  и т.п.) в  рам ках i-гo организационно-
управленческого вида работ за установленный пром еж уток врем ени 
(наприм ер, за год ); 

it  -  врем я , необходим ое для  выполнения  единицы m в  рам ках i-гo орга-
низационно-управленческого вида работ; 

Т  - рабочее врем я  специалиста согласно трудовом у договору (контрак-
ту) за соответствую щ ий пром еж уток календарного врем ени, приня -
тый в  расчетах; 

н р вК  -  коэф фициент необходим ого распределения  врем ени; 

фр вК  - коэффициент фактического распределения  врем ени; 

рt -  врем я  на различные работы, которые невозм ож но учесть в  предва-
рительных (плановых) расчетах. 

 

Коэффициент необходим ого распределения  врем ени ( н р вК ) рас-
считывается  следую щ им  образом : 
 

                                           ,××= подрн р в КККК                       ( 7 )  

дрК  - коэф фициент, учитываю щ ий затраты на дополнительные работы, 
заранее неучтенные во врем ени, необходим ом  для  определенного 

процесса ( ∑
1=

×
n

i
ii tm ); как правило,  в  пределах  1,2 ≤ дрК  ≤ 1,4;   

оК - коэф фициент, учитываю щ ий затраты врем ени на отдых сотрудников  
в  течение рабочего дня , как правило, устанавливается  на уровне 1,12; 

пК -  коэффициент пересчета я вочной численности в  списочную . 
 

Коэффициент фактического распределения  врем ени ( фр вК ) опре-
деляется  отнош ением  общ его фонда рабочего врем ени какого-либо под -

разделения  ко врем ени, рассчитанном у как ( ∑
1=

×
n

i
ii tm  );  
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 О п ы т 

         П рим ер  
п л а ниро вания   

 
 

 
 
 
 
Для  определения  численности персонала руководство автом обильного хол-

динга Major использует несколько способов . Когда открывается  новый дилер-
ский центр, форм ируется  его ш тат, основываясь на опыте иностранных авто-
м обильных ком паний. О бъ ем  обязательных работ, приходя щ ийся  на один 
центр в  первые м есяцы его развития , прим ерно одинаков , поэтом у для  каж дого 
из них предусм отрено около 40 стандартных долж ностных позиций. О ни рас-
пределяю тся  по типовым  подразделения м : дирекция  (директор центра и 2 сек-
ретаря ), салон продаж  автом обилей (руководитель, адм инистратор и 4 продав -
ца-консультанта), отдел продаж  запчастей (м енедж ер и три продавца), сервис-
ная  служ ба (5 главных м енедж еров  и 12 м ехаников ), склад  (руководитель и 2 
сотрудника) и проч. 
Со врем енем  число клиентов  дилерского центра растет (когда и как оно 

увеличится , в  ком пании приблизительно знаю т исходя  из собственных иссле-
дований рынка), поэтом у типовой ш тат нуж дается  в  пополнении. Н априм ер, 
чтобы определить, сколько нуж но нанять дополнительных технических со-
трудников , в  Major используется  показатель норм ы выработки, который ука-
зывает, за какое врем я  один сотрудник долж ен выполнить определенный объ -
ем  работы. База норм ы выработки составляется  исследовательским и подразде-
ления м и постав щ иков  - автом обильных ком паний. Н априм ер, согласно этим  
норм ам , м еханик в  дилерском  центре Nissan долж ен успеть зам енить воздуш -
ный фильтр за 0,2 часа, м асло д вигателя  –  за 0,4 часа, а передние колодки –  за 
0,6 часа. Сравнивая  эти показатели с прогнозируем ым  объ ем ом  заказов , дела-
ется  вывод , справится  ли с ним  ш тат служ бы или нуж ны дополнительные м е-
ханики. 
В  ком пании Major проводится  такж е и функциональный анализ, чтобы вы-

яснить, не поя вляю тся  ли у сотрудников  со врем енем  новые задачи, которые 
их отвлекаю т от выполнения  основных. Н априм ер, резко выросли продаж и ав -
том обилей в  кредит. Все вопросы, свя занные с оформ лением  докум ентов  по 
таким  покупкам , реш али продавцы-консультанты. Вскоре выяснилось, что из-
за работы с бум агам и у них остается  м еньш е врем ени на то, чтобы выполнять 
свою  основную  функцию  –  общ аться  с клиентам и и продавать м аш ины. Чтобы 
разгрузить продавцов , во всех дилерских центрах в в ели новую  долж ность –  
кредитного м енедж ера. 

 
(По  мат ериалам ж у р н а ла  «Секр ет  фирмы») 

 
 
К  м а тем а ти к о-ста ти сти ческ и м  м ож но отнести следую щ ие м етоды 

планирования  потребности в  персонале: 
М ет о д экст рап о ляции состоит в  перенесении сегодня ш ней ситуа-

ции (пропорций) в  будущ ее. П ривлекательность этого м етода состоит в  его 
общ едоступности. О граниченность заклю чается  в  невозм ож ности учесть 
изм енения  в  развитии организации и внеш ней среды. П оэтом у м етод  под -
ходит для  краткосрочного планирования  и для  организаций со стабильной 
структурой, действую щ их в  стабильной окруж аю щ ей среде. Многие орга-
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низации пользую тся  м етодом  скорректированной экстраполяции, который 
учитывает изм енения  в  соотнош ении факторов , определяю щ их числен-
ность сотрудников  - повыш ение производительности труда, повыш ение 
цен и т.д . 

М ет о д регрессио нно го   анализа   предполагает установление зави-
сим ости м еж ду численностью  персонала и влияю щ им и на нее факторам и. 
П ри линейной регрессии (т. е. Y = а+ bХ ) прогнозы основываю тся  на кор-
реляции м еж ду уровнем  занятости и таким  бизнес-критерием , как объ ем  
продаж . П оскольку ни один фактор не м ож ет полностью  отразить потреб-
ность в  персонале, такие прогнозы им ею т м ало ш ансов  оказаться  точным и, 
за исклю чением , быть м ож ет, небольш их фирм  в  очень стабильных окру-
ж аю щ их условиях. Соответственно для  расчета состояния  спроса в  буду-
щ ем  м ож ет понадобиться  в вод  расш иренного м нож ества факторов , что 
приведет к м нож ественном у регрессионном у анализу (т. е. Y = b0 + b1x1 + 
b2x2 + b3x3 + b4x4 +...). Коэф фициенты b рассчитываю тся  так, чтобы отде-
лить направление и в еличину воздействия , которое каж дая  перем енная  
оказывает на спрос на человеческие ресурсы. П осле этого полученные 
оценки независим ых перем енных в вод ятся  в  уравнение для  расчета по-
требности в  персонале. 

М ет о ды  линейно го  п ро гра м м иро вания позволяю т путем  реш ения  
систем ы уравнений и неравенств , свя зываю щ их ряд  перем енных показате-
лей, определять их оптим альные в еличины во в заим ном  сочетании. Э то 
пом огает по заданном у критерию  выбрать наиболее подходя щ ий вариант 
функционирования  или развития  объ екта управления , наприм ер распреде-
ления  работников , позволяю щ его, с одной стороны, наиболее полно об-
служ ить всех клиентов , а с другой стороны, сделать это при м иним альных 
затратах и т.д . О днако возм ож ности прим енения  этого м етода в  сфере кад -
рового планирования  ограничены. 

М ет о д эксп ерт ны х о цено к   основан на использовании м нений спе-
циалистов  для  определения  потребностей в  персонале. Т аким и специали-
стам и в  организации я вляю тся , преж де всего, руководители подразделе-
ний. Служ ба управления  персоналом  заним ается  сбором  и обработкой их 
оценок. В  зависим ости от разм еров  организации и числа линейных руко-
водителей для  этого м огут использоваться  различные м етоды - групповое 
обсуж дение, письм енный обзор (когда каж дом у руководителю  предлагает-
ся  ответить на подготовленный служ бой управления  персоналом  вопрос-
ник), м етод  Д ельфи. П оследний представляет собой письм енный диалог 
м еж ду служ бой персонала и группой экспертов . Кадровая  служ ба разраба-
тывает вопросник по поводу потребностей в  персонале и направляет его 
экспертам , затем  обрабатывает их ответы и возвращ ает обобщ енные ре-
зультаты экспертам  в м есте с вопросам и. Э та процедура повторяется  до тех 
пор, пока эксперты не достигнут соглаш ения  в  отнош ении потребностей в  
рабочей силе. 

П реим ущ ество м етода экспертных оценок заклю чается  в  участии 
линейных руководителей, их знания  и опыт придаю т плану дополнитель-
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ную  в есом ость в  глазах высш его руководства. Н едостатки м етода свя заны 
с трудоем костью  процесса сбора и обработки м нений экспертов , а такж е с 
субъ ективностью  их суж дений. 

В  целях оптим изации численности персонала такж е м ож ет использо-
ваться  м етод  бенчм арк и нга 10. Для  этого ком пании использую т открытые 
или ком м ерческие информ ационные источники. П ри этом  в  качестве «об-
разца для  подраж ания» м огут браться  пря м ые конкуренты или отдельные 
подразделения  успеш но работаю щ их фирм . О днако этот  м етод  дает лиш ь  
приблизительные ориентиры. Кром е того, в  больш инстве случаев  пря м ое 
копирование не я вляется  корректным , и приходится  использовать ряд  до-
полнительных показателей (издерж ки на одного сотрудника; соотнош ение 
численности персонала и объ ем а выполняем ых работ; доля  товарооборота 
или прибыли ком пании, приходя щ аяся  на одного сотрудника).  

 
 
 

З а да чи  п о п ла ни ров а ни ю  п отребности  в  п ерсона ле 
 

 
Задача  1.  Н а основе исходных данных рассчитать численность не-

обходим ого персонала по норм ам  обслуж ивания . 
 
Вид  работ по обслуж иванию  аг-

регата 
Врем я  выпол-

нения  операции 
(час.) 

Количество 
операций за 
см ену 

1. Загрузка агрегата 0,02 60 
2. Контроль рабочего процесса 0,08 120 
3. Выгрузка агрегата 0,03 60 

 
Количество агрегатов  –  8;  
Реж им  работы агрегатов  –  2 см ены; 
Количество агрегатов , работаю щ их в  1-ю  см ену –  8; 
Количество агрегатов , работаю щ их во 2-ю  см ену –  4; 
П олезный фонд  врем ени 1 работника за см ену –  7 часов ; 
Врем я  на дополнительное обслуж ивание агрегата за см ену –  1,4 часа; 
Коэффициент пересчета я вочной численности в  списочную  - 1,15. 
 
Задача  2.  Н а основе им ею щ ихся  данных рассчитать численность 

производственного персонала для  каж дого вида работ по трудоем кости. 
                                                

10 Бенчм аркинг —  это постоянный процесс изучения  и оценки товаров , услуг и 
опыта производства сам ых серьезных конкурентов  либо тех ком паний, которые я вля -
ю тся  признанным и лидерам и в  своих областях» (С м :  Camp R. The Search for Industry 
Best Practices that lead to Superior Performances / R. Camp. –  USA - Milwaukee: Quality 
Press, 1989). 
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П оказатели 

 
Вид  работы А Вид  работы Б 

Т рудоем кость изделия  (час.), в  т.ч.: 
                И зделие 1 
                И зделие 2 

 
0,8 
0,3 

 
0,5 
0,4 

П роизводственная  програм м а (ш т.) 
                И зделие 1 
                И зделие 2 

 
1000 
1200 

 
1000 
1200 

Врем я  для  изм енения  остатка Н ЗП  
                И зделие 1 
                И зделие 2 

 
100 
170 

 
150 
120 

П ланируем ое выполнение норм , % 104 105 
П олезный фонд  врем ени 1  
работника (час.) 

 
432,5 

 
435,5 

 
Задача  3. П ланом  развития  фирм ы в  прогнозируем ом  периоде (сле-

дую щ ий год ) повыш ение объ ем а производства продукции предусм отрено 
только за счет роста производительности труда, без увеличения  численности. 

И з анализа показателей установлено, что 40% работников , дости-
гаю щ их пенсионного возраста, остаю тся  работать на фирм е. 

Доля   работников , для  которых пенсионный возраст наступит в  пла-
новом  периоде, –  6% от общ ей численности персонала. 

Доля  убыли работников  в  свя зи с инвалидностью  и см ертностью  со-
ставляет 3% от общ ей численности персонала. 

Численность уволенных в  ряды вооруж енных сил ож идается  в  рай-
оне 60 чел, в  связи с направлением  на учебу –  40 чел. 

Доля  увольнений в  свя зи с естественной убылью , уходом  на учебу, 
призывом  в  арм ию  составляет прим ерно 60% планируем ой убыли. 

Коэффициент текучести персонала предполагается  снизить в  плано-
вом  периоде с 14 до 10 %.  

Вновь привлекаем ый персонал после служ бы в  арм ии составляет 
10% от численности работников , уволенных в  вооруж енные силы. 

 
Задание : определить планируем ый  найм   работников  на фирм у  со 

стороны. 
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ГЛАВА 2. ОБУ Ч ЕНИЕ П ЕРСОНАЛА ОРГАНИЗ АЦ ИИ 
 
2.1. Необходи м ость, п оня ти е и  сущ ность обучени я  п ерсона ла  
 
Н еобходим ость обучения  работников  в  соврем енной ком пании исхо-

дит из соображ ений как теоретического, так и прикладного характера.   
В  динам ично м еняю щ ихся  условиях  постиндустриальной эпохи, ус-

коренного научно-технического прогресса, генерации и диффузии новой, 
«интеллектуальной», эконом ики качественных знаний и гибких подходов  к 
их использованию  на предприятиях все больш е возрастает значение подго-
товки персонала к выполнению  новых, более слож ных задач и видов  дея -
тельности. 

В  связи с новым и перспективам и  развития  деловых отнош ений в  со-
врем енном  цивилизованном  м ире значительно расш иряю тся  потребности 
ком пании в  обучении работников  и развитие персонала становится  важ -
нейш им  условием  успеш ного функционирования  каж дой организации. 

Н еобходим ость подготовки персонала к настоя щ им  и предстоя щ им  
изм енения м  и новов ведения м  м ож ет быть вызвана как изм енением  внеш -
них условий (эконом ическая  политика государства, законодательство, сис-
тем а налогооблож ения , поя вление новых конкурентов  и т.п.), так и изм е-
нением  внутренних условий организации (реструктуризация , внедрение 
новой технологии, поя вление новых рабочих м ест и др.). 

И спользование организацией нового соврем енного оборудования , 
внедрение более эффективных технологий, возм ож ные изм енения  м етодов  
руководства и проведение других организационных изм енений м огут при-
вести к серьезном у изм енению  содерж ания  труда работников  различных 
категорий. Вследствие этого возникает потребность в  дополнительных 
знаниях, в  развитии необходим ых навыков  и нестандартных подходов  к 
работе. В  этих условиях подготовка работников  к выполнению  новых про-
изводственных функций, занятию  новых долж ностей, реш ению  новых за-
дач долж на обеспечить более успеш ную  деятельность работника, которая  
приведет к повыш ению  деятельности ком пании в  целом . 

Среди основных факторов , определяю щ их необходим ость и значи-
м ость обучения  персонала, м ож но выделить следую щ ие.   

Во-первых, обучение  способствует повыш ению  уровня  трудовой 
м отивации, приверж енности персонала своей организации и его в клю чен-
ности  в  ее дела, созданию  благоприятного клим ата в  организации, и хо-
рош о спланированная  и организованная  работа по обучению  м ож ет стать 
для  организации залогом  успеха ком пании в  достиж ении своих кратко-
срочных и долгосрочных целей, в  повыш ении конкурентоспособности. 

Во-в торых, обучение играет значим ую  роль и в  повыш ении ценности 
человеческих ресурсов . Для  м ногих крупных западных ком паний бю дж ет 
профессионального обучения  стал наибольш ей после заработной платы 
статьей расходов  и составляет м иллиарды долларов . Н екоторые ком пании 
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создали собственные университеты и институты подготовки и переподго-
товки персонала. 

Н аконец, повыш ение квалификации работника дает ем у дополни-
тельные возм ож ности профессионального роста как внутри, так и вне ор-
ганизации, делая  его более конкурентоспособным  на рынке труда. 

Среди важ ных преим ущ еств , которые дает обучение, отм етим  сле-
дую щ ие: 

− повыш ение эффективности труда –  так как повыш ается  произво-
дительность, улучш ается  качество и работа выполняется  воврем я ; 

− облегчение, ослабление контроля  –  так как реш аю тся  проблем ы 
опозданий, прогулов  и т.п.; 

− усоверш енствование м етодов  найм а и отбора персонала. Возм ож -
ность обучения  привлекает нуж ных лю дей; 

− сокращ ение текучести рабочей силы. Развивается  потенциал ра-
ботников  повыш ается  степень удовлетворения  работников  от работы; 

− сниж ение затрат, вытекаю щ ие из выш еперечисленных преим у-
щ еств ; 

− более полное удовлетворение потребностей клиентов , достигае-
м ое путем  улучш ения  качества товаров  и услуг. 

 
С  учетом  того, что слово "о бучен ие" в  русском  я зыке им еет в есьм а 

ш ирокие понятийные поля , представляется  необходим ым  здесь в вести не-
которые ограничения  и использовать его как терм ин в  следую щ ем  контек-
сте: обучени е п ерсона ла  - это сист ема т ический п р о цесс целен а п р а в лен -
н о го  измен ен ия зн а н ий, р а бо чих н а в ыко в , мо т ив а ции, п о в еден ия и созн а н ия  
работников .1   

В  реальной ж изни обучение - это не только сем инары, лекции, тре-
нинги. О но м ож ет быть м енее форм ально, и больш ая  часть его проходит во 
врем я  работы, пря м о на рабочем  м есте. О чень часто лю ди даж е не осозна-
ю т того, что обучаю тся , задавая  вопросы.  

Н априм ер, всем  знаком о ощ ущ ение "диском форта первого дня " ра-
боты в  новой организации или в  новой долж ности. Знаний и квалификации 
в  этот адаптационный период  я вно недостаточно, так как все организации 
уникальны присущ им и только им  особенностя м и (в  литературе по м е-
недж м енту этот феном ен обозначаю т терм ином  "культура организации"). 
Как правило, первое, что делаю т "новички", - начинаю т собирать инфор-
м ацию  о гласных и негласных правилах, о традициях и обычных процеду-
рах, о систем е отчетности и т.д . О ни получаю т информ ацию , осм ысливаю т 
её  и что-то изм еняю т в  своей работе. И наче говоря , они обучаю тся . Ре-
зультатом  обучения  я вляется  не сум м а знаний, не диплом  или удостовере-
ние, а изм енения  в  деятельности человека, в  его работе. О чень важ но соз-
дать в  ком пании некоторую  критическую  м ассу сотрудников , проходя щ их 

                                                
1 Ф орсиф  П . Развитие и обучение персонала / П . Ф орсиф . - СП б. : И Д  Н ева, 2003. –  182 с. 
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обучение постоянно, таким  образом  в  ком пании будет присутствовать по-
стоянное соверш енствование технологий, навыков  и поведения .  

Задача-м аксим ум  - выстроить систем у и спланировать обучение для  
клю чевых сотрудников  таким  образом , чтобы, залож ив  в  персонале гиб-
кость и способность к сам ообучению , "пробить" упертость (ригидность) 
ком пании, ее неспособность к изм енения м . Г лавная  задача - задать опреде-
ленный тем п изм енения , создать развиваю щ ую ся  организацию . Э та задача 
гораздо более глобальная  и важ ная , чем  посещ ение конкретного тренинга 
отдельным  м енедж ером  ком пании. 

О бучение персонала –  ещ е и основной путь получения  работникам и 
профессионального образования . Э то целенаправленно организованный, 
планом ерно и систем атически осущ ествляем ый процесс овладения  зна-
ния м и, ум ения м и, навыкам и и способам и общ ения  под  руководством  
опытных преподавателей, наставников , специалистов , руководителей и т.п.  

За организацию  обучения  несут ответственность все, кто обеспечи-
вает успеш ное выполнение работы с целью  поддерж ания  уровня  произво-
дительности труда выполняю щ их эту работу работников .  Т о есть обуче-
ние –  это ответственность всей вертикали управления  –  от высш его руко-
водителя  до инспектора низш его зв ена. 

Всех новых сотрудников  требуется  в в ести в  долж ность, познаком ить 
их с организацией, ее товарам и/ услугам и, с кадровой политикой, м етода-
м и работы. Н овые работники редко работаю т с использованием  требуем о-
го уровня  знаний и навыков . И х следует обучить знания м  и навыкам , не-
обходим ым  для  работы. О бучение призвано заполнить пробелы, которые 
выя вляю тся  в  ходе определения  соответствия  кандидата требования м  к бу-
дущ ей работе (при отборе). 

И м енно на м енедж ерах леж ит ответственность за знаком ство нович-
ков  с отделом , за их обучение с сам ого начала согласно правилам  и за то, 
чтобы работа и поведение оправ дывали ож идания  и соответствовали уста-
новленным  требования м . 

Для  поддерж ания  стандартов  выполнения  работы необходим о регу-
лярно оценивать уровень подготовки работников , для  выя вления  потреб-
ности в  обучении, с целью  исправления  лю бых недостатков  работы. 

Н екоторым  сотрудникам  необходим о предоставить возм ож ность вы-
я вить и развить свои скрытые таланты, способности. Каж дая  организация , 
ж елаю щ ая  преуспеть, долж на вкладывать врем я  и деньги в  обучение со-
трудников  успеш ном у выполнению  работ. 

 
2.2. Х ара к тери сти к а  п ри нци п ов , целей и  за да ч обучени я  

 
Среди основных п рин цип о в  обучения  персонала обычно выделяю т 

следую щ ие: 
- систем атичность и последовательность осущ ествляется  строгим  

соблю дением  систем ы по програм м е, постоянным  переходом  от известно-
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го м атериала к неизвестном у. О т простых работ к слож ным , правильным  
подбором  упраж нений, програм м  и заданий. 

- доступность и посильность –  пропорциональностью  м атериала, 
прим енением  разнообразных м етодов  обучения  в  соответствии с характе-
ром  учебного м атериала. Установлением  норм  врем ени в  зависим ости от 
периодов  обучения ;  

- наглядность обучения  –  показом  технологических и трудовых 
процессов , дем онстрацией фильм ов . О бразцов   м оделей, м акетов , схем , 
чертеж ей, постоянным  соверш енствованием  м етодов  использования  на-
глядных пособий; 

- прочность усвоения  знаний и навыков  –  доходчивым  и запом и-
наю щ им ся  объ яснением , показом , систем атическим  повторением  и посте-
пенным  услож нением  м атериала. Максим альной активностью  и сам остоя -
тельностью  обучаем ых в  процессе выполнения  заданий и т.д . 

- обучение на уровне требований передовой техники в  производст-
в е осущ ествляется  прим енением  наиболее соврем енных м аш ин и м еха-
низм ов , передовых способов  труда; 

- обучение на основе производительности труда –  выполнением  
производственных общ ественно полезных работ в  процессе обучения ; 

Ц ели обучения  м огут сущ ественно варьировать в  зависим ости от та-
ких перем енных, как потребности организации, содерж ание профессио-
нальной деятельности слуш ателей, дем ографические или квалификацион-
ные характеристики персонала, финансовое полож ение предприятия  и др. 
Ц ели обучения  м огут такж е изм еняться  со врем енем , при изм енении ры-
ночной ситуации, стратегии организации или других факторов . 

Ц ели обучения  с точек зрения  работодателя  и сам ого специалиста 
сущ ественно отличаю тся . 

Специалисты по управлению  персоналом  считаю т, что с п о зиции р а -
бо т о да т еля целя м и профессионального обучения  я вляю тся : 

- организация  и форм ирование персонала управления ; 
- овладение ум ением  определять, поним ать и реш ать проблем ы; 
- воспроизводство персонала; 
- интеграция  персонала; 
- гибкое форм ирование персонала; 
- адаптация ; 
- внедрение новов ведений. 
С т о чки зр ен ия наем ного работника, целями п р о фессио н а льн о го  о б-

р а зо в а н ия могут  быт ь: 
- поддерж ание на соответствую щ ем  уровне и повыш ение профес-

сиональной квалификации; 
- приобретение профессиональных знаний в не сферы профессио-

нальной деятельности; 
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- приобретение профессиональных знаний о постав щ иках и потре-
бителях продукции, банках и других организациях, влияю щ их на работу 
фирм ы; 

- развитие способностей в  области планирования  и организации 
производства2. 

З а да чи обучения  персонала предполагаю т соверш енствование им ею -
щ ихся  навыков , освоение новых, более слож ных работ и навыков , освоение 
новой техники и технологии, изучение наиболее рациональных прием ов  на 
основе опыта передовых производств , достиж ение качественных показате-
лей, освоение новых м етодов  и прием ов  труда и его организации.  

 

Т аблица 2.1 
Задачи обучения  для  отдельных целевых групп 

 
Ц елевая  
группа 

Г лавные задачи обучения  

 
1. Учащ аяся  
м олодеж ь 

Т еоретическая  начальная  подготовка вне сферы деятельно-
сти в  сочетании с практической подготовкой по специаль-
ности на рабочем  м есте (так называем ая  двойственная  сис-
тем а образования : профессиональная  ш кола - производство) 

2. Специали-
сты с опытом  
работы 

П овыш ение квалификации для  углубления  специальных 
знаний по специальности 

3. Руководи-
тели с опы-
том  работы 

О тработка поведения  на случай возникновения  конфликт-
ных ситуаций, в едение переговоров , м етодика принятия  
реш ений, выработка сдерж анности и т.п. 

 
 

2.3. П редм ет, к онцеп ци и  и  в и ды  обучени я  
 
Пр едмет ом обучения  м огут быть: зн а н ия –  теоретические, м етоди-

ческие и практические, необходим ые для  выполнения  своих обя занностей 
на рабочем  м есте; умен ия –  способность выполнять эти обязанности; н а в ы-
ки –  высокая  степень ум ения  прим енять полученные знания  на практике; 
сп о со бы о бщ ен ия или п о в еден ия –  совокупность действий и поступков  ин-
дивида в  процессе общ ения  с окруж аю щ ей действительностью , форм а 
ж изнедеятельности личности, выработка поведения  в  соответствии с тре-
бования м и рабочего м еста, ком м уникабельность. 

Все обучение персонала м ож но условно разделить на так называем ое 
реактивное и проактивное3. 
                                                
2 О ганесян И .А. Управление персоналом  организации: учеб. пособие / И .А.О ганесян.  - 
М. : Ам алфея , 2000. –  256 с. 
3 Пукас Г .К . О рганизация  и м етодика производственного обучения  рабочих: м етодиче-
ские указания  работникам  отделов  технического обучения  / Г .К . П укас. –  Д непропет-
ровск: Заря , 2001. –  305 с. 
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Реа кт ив н о е о бучен ие им еет своей целью  устранение возникш их про-
блем . Н априм ер: повторяю щ иеся  отклонения  в  качестве выпускаем ой про-
дукции. П ричины м огут быть следую щ им и: несоверш енство технологии, 
несоверш енство оборудования  и несоответствие квалификации исполните-
ля . Е сли суть проблем ы состоит в  недостаточной квалификации исполни-
телей, то реш ение м ож ет быть довольно простым  - определить пробелы в  
квалификации и устранить их.  

Пр о а кт ив н о е о бучен ие направлено на предупреж дение проблем . Н а-
прим ер: Вы собираетесь внедрить систем у контроля  затрат по м естам  их 
возникновения . Э ффективность м етода не подвергается  сом нению , соот-
ветствую щ ая  процедура и необходим ые инструкции разработаны, но есть 
сом нения  в  том , что м енедж еры реально готовы к исполнению . Мож но ор-
ганизовать однодневный тренинг (в  пря м ом  его значении) и таким  образом  
предоставить необходим ую  информ ацию . Заодно и выяснить причины воз-
м ож ного сопротивления , которое всегда сопровож дает новов ведения .  

Зарубеж ный опыт выработал три ко н цеп ции обучения  квалифициро-
ванных кадров , сущ ность которых заклю чается  в  следую щ ем : 

- концепция  специализированного обучения , ориентированная  на 
сегодня ш ний день или на ближ айш ее будущ ее, им еет отнош ение к соот-
ветствую щ ем у рабочем у м есту. Э ффективно непродолж ительный отрезок 
врем ени, но способствует сохранению  рабочего м еста и укрепляет чувство 
собственного достоинства работника; 

- концепция  м ногопрофильного обучения  эффективна с эконом иче-
ской точки зрения , так как повыш ает внутрипроизводственную  и внепро-
изводственную  м обильность работника. П ри этом  работник им еет возм ож -
ность выбора и м енее привя зан к рабочем у м есту. Э то обстоятельство 
представляет риск для  организации.  

- концепция  обучения , ориентированного на личность, им еет целью  
развитие человеческих качеств , залож енных природой или приобретенных 
в  практической деятельности. О тносится  к персоналу со склонностью  к 
научным  исследования м . 

Т радиционно различаю т такж е три вида  обучения : 
• подготовку кадров  –  планом ерное и организованное обучение и 

выпуск квалифицированных кадров  для  всех областей человеческой дея -
тельности, владею щ их совокупностью  специальных знаний, ум ений, навы-
ков  и способов  общ ения ; 

• повыш ение квалификации кадров  –  обучение кадров  с целью  усо-
верш енствования   знаний, ум ений, навыков  и способов  общ ения  в  свя зи  с 
ростом  требований к профессии или повыш ением  долж ности; 

• переподготовку кадров  -  освоения   новых  знаний, ум ений, навы-
ков  и способов  общ ения  в  свя зи  с овладением  новой профессией или из-
м енив ш им ися  требования м и к содерж анию  и результатам  труда. 

О бщ ая  характеристика видов  обучения  кадров  приведена в  таблице 2.   
О бучение м ож ет проводиться :  
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− п о  мест у  р а бо т ы (н а  уча ст ке) –  наприм ер, наставничество, инст-
рукции по работе, назначения / проекты, чередование видов  работы; 

− с о т р ыв ом о т  п р оизв о дст в а  (в  о р га н иза ции) –  внутренние курсы, 
инструкции по програм м е, ком плексные програм м ы обучения ; 

- с о т р ыв ом о т  п р оизв о дст в а  (в н е о р га н изации) –  внеш ние курсы, 
особые обя занности, заочные курсы, теле- и радиопрограм м ы и др.4 

 

Т аблица 2.2 
О бщ ая  характеристика видов  обучения  кадров  

 

Виды обучения  
 

Х арактеристика вида обучения  
 
1 . Пр офессио н а льн а я 
п о дго т о в ка  ка др о в  

П риобретение знаний, ум ений, навыков  и обучение 
способам  общ ения , направленных на выполнение опре-
деленных производственных задач. П одготовка счита-
ется  законченной, если получена квалификация  для  
осущ ествления  конкретной деятельности (обучается  
учащ аяся  м олодеж ь) 

1.1. П рофессиональ-
ная  начальная  подго-
товка 

Развитие знаний, ум ений, навыков  и способов  общ ения  
как фундам ента для  дальнейш ей профессиональной 
подготовки (наприм ер, подготовка бакалавров ) 

1 .2. П рофессиональ-
ная  специализиро-
ванная  подготовка 

П редназначена для  получения  специфической профес-
сиональной квалификации. Углубление знаний и спо-
собностей с целью  овладения  определенной професси-
ей (наприм ер, специалист, м агистр) 

2. Пр о фессио н а льн о е 
со в ер ш ен ст в о в а н ие 
(п о в ышен ие  
кв а лификации) 

Расш ирение знаний, ум ений, навыков  и способов  об-
щ ения  с целью  приведения  их в  соответствие с совре-
м енным и требования м и производства, а такж е для  сти-
м улирования  профессионального роста (обучаю тся  за-
нятые в  производстве работники, им ею щ ие практиче-
ский опыт) 

2.1 . Соверш енство-
вание профессио-
нальных знаний и 
способностей 

П риведение знаний и способностей в  соответствие с 
требования м и врем ени, актуализация  и углубление их. 
О бучаю тся  специалисты (горизонтальная  м обильность) 

2.2. П рофессиональ-
ное соверш енствова-
ние с целью  продви-
ж ения  по служ бе 

П одготовка к выполнению  качественно более высоких 
задач. О бучаю тся  руководители (в ертикальная  м обиль-
ность) 

3. Пр о фессио н а льн а я 
п ер еп о дго т о в ка   
(п ер екв а лификация) 

П олучение знаний, ум ений, навыков  и овладение спо-
собам и обучения  (поведения ) для  освоения  новой про-
фессии и качественно другой профессиональной дея -
тельности (обучаю тся  занятые в  производстве работни-
ки или безработные, им ею щ ие практический опыт) 

                                                
4 Ц ыпкин Ю .А. Управление персоналом : учеб. пособие / Ю .А. Ц ыпкин. –  М. : Ю нити, 
2001. –  446 с. 
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2.4. М етоды  обучени я  п ерсона ла  
 
В  общ ем  виде обучение персонала м ож ет осущ ествляться  н а  р а бо -

чем мест е или в н е р а бо чего  мест а . 
Крит ериями выбора вида обучения  я вляю тся : с одной стороны, до-

ходы, с другой –  внуш ительные расходы. Е сли доходы от профессиональ-
ного обучения  трудно поддаю тся  расчетам , то относительно легло подсчи-
тывать расходы. О бучение вне рабочего м еста свя зана со значительным и, 
но фиксированным и расходам и. О бучение на рабочем  м есте  им еет пре-
им ущ ества: м етодика составляется  с учетом  специфики организации, ре-
зультат легко контролируется . 

О сновным и м етодам и обучения  н а  р а бо чем мест е я вляю тся : инст-
руктаж , ротация , ученичество и наставничество. 

Т аблица 2.3 
Методы обучения  персонала на рабочем  м есте 

 
Методы  
обучения  

Х арактерные особенности м етода 

1. П роизводствен-
ный инструктаж  

И нформ ация , в в едение в  специальность, адаптация , ознаком -
ление обучаю щ егося  с его новой рабочей обстановкой 

2. С м ена рабочего 
м еста (ротация ) 

П олучение знаний и приобретение опыта в  результате систе-
м атической см ены рабочего м еста. В  результате этого за оп-
ределенный пром еж уток врем ени создается  представление о 
м ногогранности деятельности и производственных задач 
(специальные програм м ы м олодого поколения  специалистов ) 

3. И спользование 
работников  в  каче-
стве ассистентов , 
стаж еров  

О бучение и ознаком ление работника с проблем ам и высш его 
и качественно иного порядка задач при одноврем енном  при-
нятии на себя  некоторой доли ответственности 

 4.Н аправленное 
приобретение  
опыта 

Систем атическое планирование обучения  на рабочем  м есте, 
основу планирования  составляет индивидуальный план про-
фессионального обучения , в  котором  излож ены цели обуче-
ния  

5. П одготовка в  
проектных группах 

Сотрудничество, осущ ествляем ое в  учебных целях в  проект-
ных группах, создаваем ых на предприятии для  разработки 
крупных, ограниченных сроком  задач 

 
И н ст р укт а ж   представляет собой систем атический четырехступен-

чатый план.  И нструктаж  используется , в  основном , для  обучения  ручном у 
труду, но м ож ет прим еняться  и для  обучения  процессам  и оргсистем ам . 

Э то разъ яснение и дем онстрация  прием ов  работы непосредственно на 
рабочем  м есте, которое м ож ет проводиться  как сотрудником , давно выпол-
няю щ им  данные функции, так и специально подготовленным  инструкто-
ром . И нструктаж  я вляется , как правило, непродолж ительным , ориентиро-
ванным  на освоение конкретных операций или процедур, в ходя щ их в  круг 
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профессиональных обя занностей обучаю щ егося . И нструктаж  на рабочем  
м есте я вляется  недорогим  и эффективным  средством  развития  простых 
технических навыков , потом у он столь ш ироко используется  на всех уров -
нях соврем енных организаций. 

П лан инструктаж а: 
1. П одготовить обучаем ого –  дать ем у возм ож ность почувствовать себя  

непринуж денно; вызвать интерес к обучению ; проверить им ею щ иеся  знания . 
2. П оказ –  рассказать (объ яснить), показать (продем онстрировать) 

надлеж ащ им  образом  каж дую  операцию  отдельно; подчеркнуть « клю чевые 
м ом енты»; не торопясь, чтобы обучаем ый м ог усвоить все, дать ясные и 
полные указания . 

3. П рактика и проверка –  дать стаж еру выполнить работу или объ яс-
нить пред м ет; исправить ош ибки; проверить поним ание; продолж ать до тех 
пор, пока он или она не достигнет требуем ого стандарта. 

4. П оследую щ ие действия  –  поручить работу; проверять по м ере не-
обходим ости. 

Э тот м етод  прост, эконом ичен и эф фективен при обучении выполне-
нию  работы. П одходит для  индивидуального обучения ; м ож ет быть прим е-
ним  в  небольш их группах. 

Ро т а ция  представляет собой м етод  сам остоятельного обучения , при 
котором  сотрудник врем енно перем ещ ается  на другую  долж ность с целью  
приобретения  новых навыков . Ротация  ш ироко прим еняется  предприятия -
м и, требую щ им и от работников  поливалентной квалификации, т.е. владе-
ния  нескольким и профессия м и. П ом им о чисто обучаю щ его эф фекта рота-
ция  оказывает полож ительное влияние на м отивацию  сотрудника, пом огает 
преодолевать стресс, вызываем ый однообразным и производственным и 
функция м и. 

С м ена работ я вляется  способом  ускоренного приобретения  опыта в  
норм альной рабочей ситуации, направленным  на соверш енствование су-
щ ествую щ их знаний и навыков , на приобретение новых. О бучаем ые 
долж ны быть проинструктированы о том , чем у долж ны научиться . П ерио-
дически провод ятся  проверки полезности обучения . Э тот м етод  пом огает 
быстро приобрести нуж ный профессиональный практический опыт. П од -
ходит для  индивидуального обучения . 

В м есте с названным и достоинствам и ротация  обладает одним  серьез-
ным  недостатком , который необходим о учитывать при планировании про-
фессионального обучения  –  высоким и издерж кам и, свя занным и с потерей 
производительности при перем ещ ении с одной долж ности на другую . 

Учен ичест в о  и н а ст а в н ичест в о  (ко а чин г) –  это способ, при пом ощ и 
которого м енедж еры м огут систем атически развивать способности и опыт 
своих подчиненных путем  предоставления  им  тщ ательно спланированных 
заданий, подкрепленных оценкой и консультация м и руководства. 

Менедж ерам  необходим о учесть следую щ ие полож ения : 
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- возм ож ности (наставничества) м огут проистекать из оценки необ-
ходим ости соверш енствования  работника либо из изм енений рабочих про-
цедур/ процедур конкретного отдела; 

- планирование –  необходим о обсудить с обучаем ым  план и распи-
сание « тренировок»; 

- назначение или задание долж ны быть актуальным и: необходим о 
найти и использовать подход я щ ие производственные проблем ы; ставить 
трудные, но разреш им ые задачи; 

- контроль прогресса –  при необходим ости указать, какие ош ибки 
исправить; пом очь советом , консультация м и, поощ рения м и; 

- оценка –  в  конце периода наставничества провести анализ, дать 
оценку работе обучаем ого и обсудить с ним  дальнейш ие планы повыш ения  
квалификации. 

Э то сравнительно недорогой м етод  соверш енствования  работы от-
дельных лю дей и эффективности подразделений. Н о эф фективным  он будет 
только в  случае, если обучаем ый будет убеж ден в  его необходим ости, будет 
видеть его ценность для  себя  сам ого и для  общ его дела, а такж е, если м етод   
осущ ествляется  регулярно и целенаправленно. 

О бучение на рабочем  м есте обычно бывает узко специальным , не да-
ет возм ож ность работнику абстрагироваться  от сегодня ш ней ситуации  и 
выйти за рам ки обычного поведения , форм ирования  принципиально новых 
поведенческих и профессиональных навыков . Для  этих целей более эффек-
тивным и я вляю тся  програм м ы обучения  вне рабочего м еста. 

Вн ут рифирмен н о е о бучен ие –  особая  схем а организации подготовки 
в зрослых. Как правило, програм м ы внутрифирм енной подготовки создаю т-
ся  специально для  конкретного предприятия  и ориентированы на развитие 
персонала и подготовку его к изм енения м  в  организации. 

И сход я  из задач организационного развития , м ож но выделить сле-
дую щ ие типы учебных програм м  внутрифирм енной подготовки, ориенти-
рованных на повыш ение внеш ней адаптации или внутренней интеграции 
организации. С  точки зрения  направлений в  обучении, м ож но выделить 
пять основных ситуаций (см . табл. 2.4).  

Т аблица 2.4 
Т ипы програм м  внутрифирм енного обучения  

 
Конкретизация  потребности  

в  обучении 
Метод  обучения  

1. Специализированные програм -
м ы обучения  (тренинги продаж , 
переговоров , креативности) 

Методы поведенческого тренинга 

2. П рограм м ы  
ком андообразования  

Активная  групповая  и м еж групповая  дея -
тельность с последую щ ей рефлексией 
группового процесса. Д еловые и ролевые 
игры, анализ проблем  организации 
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П родолж ение Т аблицы 2.4. 
Конкретизация  потребности  

в  обучении 
Метод  обучения  

3. Развитие м еж личностной и 
в нутрифирм енной ком м уникации, 
форм ирование навыков  преодо-
ления  конфликтов  

Т ренинг сензитивности, ролевые игры, 
им итационные деловые игры, стаж иров -
ки, проектирование корпоративной куль-
туры 

4. Управленческая  подготовка Л екции, сем инары, практические занятия , 
учебные деловые игры 

5. П одготовка к организационным  
инновация м  

О рганизационно-м ыслительные игры, 
разработка проектов , анализ ситуаций 
организации 

 
Систем а внутрифирм енной подготовки м ож ет быть эффективной 

только в  том  случае, если будет проанализировано сущ ествую щ ее полож е-
ние, оценена перспектива и сформ ирован образ ж елаем ого будущ его, 
спрогнозированы изм енения , подготовлены проекты изм енения , определе-
ны сроки и затраты.  

Рассм атривая  специфику подходов  внутрифирм енного обучения , 
м ож но выделить д ва направления : традиционное и интегрированное. Со-
поставительный анализ традиционного и интегрированного обучения  дает  
таблица 2.5. 

Т аблица 2.5.  
Сопоставительный анализ традиционного и интегрированного  

внутрифирм енного обучения  
 

 
П арам етры 

Т радиционное обучение 
в нутри предприятия  

И нтегрированное обучение,  
сов м ещ енное с организационным   

развитием  
 

О бъ ект О тдельный руководитель Г руппы, м еж групповые свя зи,  
руководитель и группа 

Содерж ание О сновы управленческих 
знаний и навыков  

Ком м уникативные навыки, ум ения   
разреш ать проблем ы 

О бучаю щ иеся  Руководители м лад ш его и 
среднего зв ена 

Все руководители вплоть до высш его 
зв ена 

Учебный  
процесс 

О снован на информ ации и 
рационализации 

О снован на информ ации, рационализа-
ции, ком м уникации и эм оциях 

С тиль  
обучения  

Исходит из пред м етов  и 
особенностей  
преподавателей 

И сходит из особенностей участников , 
их опыта, проблем , отнош ений и  

ум ений консультантов  
Ц ели  

обучения  
Рациональность и  
эф фективность 

П риспособление, изм енение,  
информ ирование 

Ф орм а  
проведения  

Местные сем инары,  
курсы 

С вободный выбор форм  в  зависим ости 
от необходим ости и ситуации 

О тветствен-
ность за  
проведение 

П реподаватели,  
организаторы 

Участники 
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П родолж ение таблицы 2.5. 
 

П арам етры 
Т радиционное обучение 
в нутри предприятия  

И нтегрированное обучение,  
сов м ещ енное с организационным   

развитием  
 

С табильность 
програм м ы 

С табильная  Г ибкая  програм м а, адаптированная  к 
ситуации 

Концепция  
обучения  

Адаптация  руководителей к 
нуж дам  предприятия  

О дноврем енно изм енить руководителей 
и организацию  

Участие в  под -
готовке учеб-
ных и других  
програм м  

Участники не вклю чены в  
составление учебных  

програм м  

Руководители приним аю т участие в  со-
ставлении програм м  изм енения  пред -

приятия  

Н аправлен-
ность 

О риентация  на знания , ко-
торые м огут пригодиться  в  

будущ ем  

О риентация  на конкретное  
изм енение 

Активность 
участников  

Как правило,  
м алоактивны 

Как правило, очень активны 

 

Обучени е в не ра бочего м еста  часто более эф фективно, но свя зано с 
дополнительным и финансовым и затратам и и отвлечением  работника от 
его служ ебных обязанностей. П ри этом  сознательно м еняется  среда,  ра-
ботник отрывается  от повседневных дел; обучение осущ ествляется  в  про-
цессе чтения  лекций, практических занятий тренинга (деловые игры, про-
изводственные ситуации).5 Х арактерные особенности обучения  вне рабо-
чего м еста представлены в  таблице 2.6. 

Т аблица 2.6.  
Методы обучения  персонала вне рабочего м еста 

 

Методы обучения  Х арактерные особенности м етода 
1 . Чтение лекций П ассивный м етод  обучения , используется  для  излож е-

ния  теоретических и м етодических знаний, практиче-
ского опыта 

2. П рограм м ирован-
ные курсы  
обучения  

Более активный м етод  обучения , эф фективен для  полу-
чения  теоретических знаний 

 
3. Конференции,  
сем инары 

Активный м етод  обучения , участие в  дискуссиях раз-
вивает логическое м ыш ление и вырабатывает способы 
поведения  в  различных ситуациях 

4. Метод  обучения  
руковод я щ их кадров , 
основанный на сам о-
стоятельном  реш ении 
конкретных задач из 
производственной  
практики 

Моделирование организационной проблем ы, которую  
долж ны реш ить участники (слуш атели) группы. П озво-
ляет соединить теоретические знания  и практические 
навыки, предусм атривает обработку информ ации, кон-
структивно-критическое м ыш ление, развитие творчест-
ва в  процессах принятия  реш ений 

                                                
5 Маслов  Е .В . Управление персоналом  предприятия : учеб. пособие / Е .В . Маслов .  - М. : 
И Н Ф РА-М, 2001. –  312 с 
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П родолж ение Т аблицы 2.6. 
Методы обучения  Х арактерные особенности м етода 

 
5. Д еловые игры 

О бучение м анере в ести себя  в  различных производст-
в енных ситуациях, при в едении переговоров , причем  
обладатели ролей долж ны вырабатывать альтернатив -
ные точки зрения  

6. Методы реш ения  
производственно-
эконом ических про-
блем  с пом ощ ью  
м оделей 

Моделирование процессов , происходя щ их на конкури-
рую щ их предприятиях. Слуш атели распределяю т м еж -
ду собой роли конкурирую щ их м еж ду собой фиктив -
ных организаций. С  пом ощ ью  исходных данных слу-
ш атели долж ны принять соответствую щ ие реш ения  для  
нескольких стадий производства продукции или услуг 
(производство, сбыт, финансирование, кадровые вопро-
сы и т.д .) 

 
7. Рабочая  группа 
(« круж ок качества» 
и « в м есто учебы») 

Молодые специалисты разрабатываю т конкретные ре-
ш ения  по проблем ам  управления  организации, объ еди-
нив ш ись в  рабочие группы. Разработанные в  рабочих 
группах предлож ения  передаю тся  руководству органи-
зации, которое рассм атривает предлож ения , приним ает 
по ним  реш ения  и информ ирует рабочую  группу о при-
нятии или отклонении ее предлож ений 

 
Лек ция –  это пря м ая  беседа без участия  группы. В  виде лекции м ож -

но представить новую  информ ацию , представлять или резю м ировать ка-
кой-то дополнительный пункт инструкции, приводить прим еры для  обсу-
ж дения . 

Х орош ие лекторы долж ны быть «  хозяевам и своего пред м ета и ра-
бам и аудитории». Л екторы долж ны ум еть: 

- четко форм улировать м ысли, пом нить о том , кто его слуш атели и 
чем у их долж на научить лекция ; 

- проверить, каким и знания м и слуш атели уж е обладаю т; 
- учитывать, насколько пред м ет затрагивает их интересы; 
- определять приоритеты –  что слуш атели долж ны знать, что им  
необходим о знать, что им  хотелось бы знать; 

- учитывать врем я , которым  он располагает (15 или 45 м ин.); 
- планировать. 
Л екция  я вляется  непрев зойденным  средством  излож ения  больш ого 

объ ем а учебного м атериала в  короткий срок. П озволяет развить м нож ество 
новых идей в  течение одного занятия , сделать необходим ые акценты. Л ек-
ции чрезвычайно эф фективны с эконом ической точки зрения . П оскольку 
один инструктор работает с нескольким и десяткам и, сотня м и и даж е тыся -
чам и слуш ателей (если используется  видео). О граниченность лекций как 
средства профессионального обучения  свя зана с тем , что слуш атели я вля -
ю тся  пассивным и участникам и происходя щ его –  лекция  не предполагает 
практических действий со стороны обучаю щ ихся , их роль ограничивается  
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восприятием  и сам остоятельным  осм ыслением  м атериала. В  результате 
практически отсутствует обратная  связь, инструктор не контролирует сте-
пень усвояем ости м атериала и не м ож ет внести коррективы в  ход  обучения . 

П реим ущ ество лекции в  том , что информ ацию  м ож но быстро дове-
сти до больш ого числа лю дей.  

П одходит для  группового обучения . 
Рассм о т рение  п рак т ическ их сит уаций (к ейсо в )  - предполагает 

анализ и групповое обсуж дение конкретных ситуаций, которые м огут быть 
представлены в  виде описания , видеофильм а и т.д . В  основе рассм отрения  
практических ситуаций леж ит дискуссия , групповое обсуж дение конкрет-
ных ситуаций, которые м огут быть представлены в  виде описания , видео-
фильм а и т.д . Для  успеш ного использования  м етода практических ситуа-
ций от участников  требуется  определенный уровень профессионализм а и 
теоретических знаний, которые долж ны быть развиты на рабочем  м есте 
или с пом ощ ью  других м етодов  обучения . 

С а м о ст о ят ельно е  о бучение  я вляется  наиболее простым  видом  обу-
чения  –  для  него не требуется  ни инструктор, ни специальное пом ещ ение, 
ни определенное врем я  –  обучаю щ ийся  учится  там , тогда и так, как ем у 
удобно. О рганизации м огут извлечь значительную  пользу из сам ообучения  
при условии разработки и предоставления  сотрудникам  эффективных 
вспом огательных средств  –  аудио- и видеокассет, учебников , задачников , 
обучаю щ их програм м . 

О сновной чертой сам остоятельного обучения  я вляется  его индиви-
дуальный характер. О бучаю щ ийся  м ож ет определять тем п обучения , число 
повторений, продолж ительность занятия , т.е. контролировать важ ные па-
рам етры процесса обучения , я вляю щ иеся  заданным и при других м етодах. 
В  то ж е врем я  индивидуальный характер лиш ает сам остоятельное обуче-
ние одного из важ нейш их условий эффективности –  обратной свя зи: обу-
чаю щ ийся  предоставлен сам ом у себе. Развитие персональных ком пью те-
ров  и их м ультим едиа прилож ений позволяет в  значительной м ере преодо-
леть этот недостаток. 

В  продаю щ ихся  сегодня  ком пью терных програм м ах обучение про-
исходит в  реж им е постоянного диалога обучаю щ егося  с ком пью тером , 
причем  этот диалог ведется  при пом ощ и различных средств  общ ения  –  
ком пью терной клавиатуры, голоса, видеоизображ ений, графических м ате-
риалов  и рисунков . П ри сохранении преим ущ еств  индивидуального обуче-
ния  (контроль скорости, повторение, доступность) использование средств  
м ультим едиа дает возм ож ность  поддерж ания  обратной связи и корректи-
ровки процесса обучения , что значительно повыш ает его эффективность. 
И сследования  ам ериканских ученых показали, что ком пью теризированное 
обучение с использованием  средств  м ультим едиа обеспечивает более вы-
сокую  степень усвояем ости м атериала (на 30%) и более высокий процент 
запом инания , чем  традиционные м етоды. 
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В  отличие от традиционных м етодов  профессионального обучения  
при ком пью теризированном  обучении основные издерж ки связаны с разра-
боткой, а не с реализацией програм м  обучения . О днако после того, как про-
грам м а разработана, обучение практически ничего не стоит организации, 
т.к. для  ее использования  не нуж но ни инструкторов , ни пом ещ ений, ни 
учебных м атериалов . П оэтом у при больш ом  числе обучаю щ ихся  ком пью те-
ризированные програм м ы становятся  эконом ически очень выгодным и. 

Назначение /п ро е к т ы  
Э то разновидность упраж нения  с определенным  заданием  за какое-

то установленное врем я . Для  подобных заданий основой служ ат действи-
тельные проблем ы. Т акие упраж нения  использую тся , чтобы пом очь при-
обрести опыт прим енения  знаний и ум ений, полученных ранее в  вузе или 
других обучаю щ их програм м ах. С таж ерам  выдается  краткое, четкое изло-
ж ение задания  в  письм енном  виде с указанием  специальных терм инов . 

Результаты представляю тся  начальству и оцениваю тся  им , а такж е 
другим и сотрудникам и, занятым и реш ением  данной проблем ы. 

Э то простой способ наблю дения  за прогрессом  стаж еров  и оценки 
эффективности обучения . О бучаю щ ая  деятельность напря м ую  свя зана с 
практическим  выполнением  работы. Метод  подходит для  индивидуального 
или группового обучения . 

Б изнес-задачи (ло т о к  для вхо дящ их до к ум ент о в ) 
Реш ение некоторых проблем  работники долж ны находить сам остоя -

тельно. Н а лоток стаж ерам  подкладываю тся  различные докум енты, таким  
образом  им итируется  рабочая  обстановка при реш ении задачи. С таж еры 
рассм атриваю т докум енты и на бум аге излагаю т действия , соответствую -
щ ие  обстоятельствам  задачи. Т акая  задача используется  для  развития  навы-
ков  в  реш ении проблем , планировании врем ени, ведении переписки и т.д .). 
Метод  прим еним  для  группового обучения . 

Дело вы е  игры . 
С таж еры делятся  на несколько групп, каж дая  из которых вступает в  

роль воображ аем ой организации и действует по заданной ситуации. Д ело-
вые игры пом огаю т стаж ерам  уяснить –  каким  клю чевым  факторам  уде-
лять особое вним ание, чтобы понять особенности бизнеса. О бучаю щ иеся  
осваиваю т м етодики и навыки планирования , м аркетинга, реш ения  про-
блем  и принятия  реш ений. Учатся  поним ать важ ность ум ения  работать в  
ком анде. Д ля  эф фективного проведения  деловых игр требуется  врем я  (от 
одного –  д вух часов  до нескольких дней) и соответствую щ ие ресурсы. Как 
правило, лю ди «играю т» с больш им  интересом . Э тот м етод  подходит для  
группового обучения .  

М ет о д исследо вания к о нк рет ны х п рим еро в  
Э то исследование реальной ситуации в клю чает факты, м нения , 

предрассудки, им ею щ ие отнош ение к одном у или нескольким  события м . 
Метод  отрабатывается  письм енно или устно, с пом ощ ью  кинофильм ов , 
диафильм ов  или слайдов . 
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Конкретные прим еры предлагаю тся  обучаем ым  для  анализа, обсуж -
дения  и принятия  реш ения  возм ож ного предприним аем ого действия . О бу-
чаем ые опираю тся  на опыт и навыки, прим еняем ые в  их работе.  

П одходит для  группового обучения . 
Внеш ние  к урсы . 
Э то учебные курсы, организуем ые и руководим ые не работодателем  

обучаем ого, а другим  лю бым  органом  (технические, профессиональные, 
специальные учреж дения ). Курсы предоставляю т возм ож ность получения  
профессии и технической квалификации, овладения  навыкам и, которых 
невозм ож но получить в  своей организации, такж е –  возм ож ность расш ире-
ния  личного опыта. Т акие курсы полезны для  удовлетворения  специфиче-
ских потребностей. 

Внеш ние курсы стереотипны. Мож но быстро и легко организовать 
их, при этом  используется  более ш ирокий диапазон оборудования , неж ели 
внутри организации. О днако они часто слиш ком  обобщ ены.  

П одход ят для  индивидуального и группового обучения . 
Груп п о в о е  о бсуждение . 
Г рупповое обсуж дение пом огает усваивать знание и опыт других 

лю дей, стим улирует пересм отр позиций, м нений, поведения . П редставляет 
собой обм ен м нения м и, опытом  участников , заинтересованных в  достиж е-
нии целей обучения . О пределяется  пред м ет и аспекты обсуж дения , разъ яс-
няется  план дискуссии. Разм ер группы ограничен: от пяти до пятнадцати 
человек. В  ходе обсуж дения  обеспечивается  в заим ное обогащ ение обучае-
м ых идея м и и опытом , дается  возм ож ность исследования , проверки и из-
м енения  собственных м нений, позиций. 

П одходит для  группового обсуж дения . 
М ет о д исследо вания со бы т ий. 
Э тот м етод  представляет собой вариант исследования  конкретных 

м етодов  прим еров , где тем ой я вляется  краткое описание реального собы-
тия . Н аправлен на прививание привычки задавать вопросы и получать 
полную  информ ацию  о проблем е перед  ее реш ением . П озволяет стаж ерам  
практиковаться  в  добывании и оценке информ ации. 

П одходит для  группового обсуж дения . 
Внут ренние  к урсы . 
О тв етственность за организацию  и координирование внутренних 

курсов  на работодателе обучаем ого. 
Т акие курсы м огут организовываться , проводиться  руководителя м и 

отделов  для  своих работников , специалистом  по обучению  сторонней ор-
ганизации. О ни направлены на удовлетворение учебных требований груп-
пы стаж еров  с общ ей необходим остью . Л ибо это корпоративная  необхо-
дим ость, цель которой –  общ ее соверш енствование эффективности. 

Э ти курсы разработаны под  специфические нуж ды. и потом у все во-
просы рассм атриваю тся  в  рам ках общ ей политики и практики организа-
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ции, что способствует поя влению  у обучаем ых набора общ епризнанных 
знаний и навыков . 

П одходит для  группового обучения . 
Ко м п лексны е  п ро гра м м ы  («Обучаю щ ие  п ак е т ы » ). 
В  ком плект в ходят руководство, сборник упраж нений, аудио-

видеом атериалы. Для  эффективного использования  програм м  требуется  
пред варительная  подготовка. П одходят для  группового обучения . 

Ро ле вы е  игры . 
Ф орм а «обучения  через действие» в  ситуации, приближ енной к ре-

альной. О бучаем ым  предлагается  ситуация , в  которой им  нуж но принять 
реш ение, изображ ая  ее учеников . 

Э тот м етод  пом огает обучаем ым  уяснить свои сильные и слабые 
стороны, оценить позиции и реакции других лю дей, развить навык общ е-
ния  и обучиться  новым  м етодикам . Е го м ож но использовать при обучении 
навыкам  проведения  собеседования  при отборе персонала, его аттестации, 
обязанностя м  председателя : навыкам  проведения  переговоров , инструкта-
ж а, публичных выступлений, осущ ествления  продаж  и т.д .) О бучаем ые 
практикую тся  в  навыках и эксперим ентирую т с поведенческим и м оделя м и. 

П одходит для  группового обучения . 
П ро чие  м е т о ды . 
Заочные курсы, чтение м атериалов  по реком ендации наставника, те-

ле-, радиопрограм м ы. 
О бучение вне организации дает м аксим альный эффект лиш ь тогда, 

когда его содерж ание тесно увя зано с целя м и и стратегией организации-
заказчика, когда его результаты востребованы. Как обеспечить м аксим аль-
но высокую  отдачу от внеш него обучения? Как м отивировать слуш ателей 
на более полное использование в  своей работе знаний и навыков , получен-
ных в  результате учебы? В  некоторых ком паниях уж е слож ились свои 
подходы к реш ению  этих задач. Х орош ей практикой я вляю тся  отчеты уча-
стников  о пройденном  обучении, письм енные работы, рефераты по прой-
денным  тем ам  или другие форм ы сам остоятельной работы, закрепляю щ ей 
и углубляю щ ей полученные знания . П осылая  какую -либо категорию  ра-
ботников  на обучение вне организации, следует такж е предусм отреть оп-
ределенные изм енения  в  их работе по заверш ении обучения . Э то необя за-
тельно долж но быть повыш ение в  долж ности; руководство м ож ет пору-
чить работникам , прош ед ш им  курс обучения , более слож ные задания  или 
сам остоятельные проекты, даю щ ие возм ож ность использовать приобре-
тенные знания  и прим енить усвоенные навыки на практике. 

Н е сущ ествует одного универсального м етода обучения  –  каж дый 
им еет свои достоинства и недостатки. П оэтом у больш инство соврем енных 
програм м  профессионального обучения  представляю т собой сочетание 
различных прием ов  подачи м атериала –  лекций, видеофильм ов , деловых 
игр, м оделирования  и т.д . 
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2.5 П ла ни ров а ни е и  орга ни за ци я  п роцесса  обучени я  п ерсона ла  
(п ри к ла дны е а сп ек ты ) 

 
В  соврем енных организациях профессиональное обучение работни-

ков  представляет собой ком плексный непрерывный процесс, в клю чаю щ ий 
в  себя  несколько этапов . Управление процессом  профессионального обуче-
ния  начинается  с определения  потребностей, которые форм ирую тся  на ос-
нове потребностей развития  персонала организации, а такж е необходим ости 
выполнения  сотрудникам и организации своих текущ их производственных 
обязанностей. 

П о сущ еству, речь идет о выявлении несоответствия  м еж ду профессио-
нальным и знаниям и и навыкам и (ком петенциям и), которым и долж ен обла-
дать персонал организации для  реализации ее целей (сегодня  и в  будущ ем ), и 
тем и знаниям и и навыкам и, которым и он обладает в  действительности. О пре-
деление потребностей в  профессиональном  развитии отдельного сотрудника 
требует совм естных усилий отдела профессионального развития , сам ого со-
трудника и его руководителя . Каж дая  из сторон привносит свое видение это-
го вопроса, определяем ое ее полож ением  в  организации, и ролью  в  процессе 
профессионального развития . 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Рис. 2.1. П роцесс профессионального обучения  персонала  
 
П отребность организации в  обучении возрастает при следую щ их ус-

ловиях: 
1. О бучение в  той или иной форм е представляет сам ый эффектив -

ный и сам ый адекватный путь к реш ению  сущ ествую щ их или прогнози-
руем ых проблем  в  деятельности той или иной категории персонала. 

2. О бучение представляется  наиболее эконом ичным  способом  дос-
тиж ения  целей, стоящ их перед  организацией. 
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3. О бучение я вляется  наиболее действенным  способом  повыш ения  
ценности человеческих ресурсов  организации и повыш ения  отдачи от ра-
ботников . 

4. П отребность в  обучении м ож ет возникать в  ответ на актуальные, 
сегодня ш ние проблем ы и/или м ож ет быть связана с планам и, с будущ им и 
проблем ам и организации. 

Для  того, чтобы определить содерж ание и наиболее эффективные 
м етоды обучения , которые будут наилучш им  образом  способствовать дос-
тиж ению  целей организации и целей обучения , необходим о установить ка-
чественную  и количественную  потребность в  обучении основных катего-
рий работников .  

Ка чест в ен н а я (чем у учить, какие навыки развивать) и ко личест в ен -
н а я (какое число работников  разных категорий нуж дается  в  обучении) по-
требность в  обучении м ож ет быть выя влена следую щ им и способам и: 

1. О ценка информ ации о работниках, им ею щ ейся  в  кадровой 
служ бе (стаж  работы, рабочий опыт, базовое образование, приним ал ли 
работник ранее участие в  програм м ах обучения  или повыш ения  квалифи-
кации и др.); 

2. Е ж егодная  оценка рабочих результатов  (аттестация ). В  ходе 
еж егодной оценки рабочих результатов  (аттестации) м огут обнаруж иться  
не только сильные, но и слабые стороны в  работе конкретного человека. К  
прим еру, низкие оценки у работников  определенной профессиональной 
группы в  графе "профессиональные знания " показываю т, что для  данной 
категории работников  выя влена потребность в  обучении. П осле этого м о-
ж ет быть рассм отрен вопрос о необходим ости обучения  для  конкретных 
категорий работников  и определена конкретная  форм а и содерж ание этого 
обучения . 

3. Анализ долгосрочных и краткосрочных планов  организации и 
планов  отдельных подразделений и определение уровня  квалификации и 
профессиональной подготовки персонала, необходим ого для  их успеш ной 
реализации. О пределение того, какое обучение (содерж ание, используем ые 
м етоды) позволит работникам  достичь требуем ого уровня  квалификации и 
профессиональной подготовки. 

4. Н аблю дение за работой персонала и анализ проблем , м еш аю щ их 
эффективной работе. Выя вленное в  результате наблю дения  несоответствие 
работы персонала установленным  стандартам  и требования м  м ож ет вы-
ступать индикатором  потребности в  проведении соответствую щ его обуче-
ния . Е сли в  работе персонала регулярно им ею т м есто ош ибки, просчеты, 
ведущ ие к плохой работе, браку, наруш ения м  техники безопасности, неоп-
рав данно больш им  потеря м  врем ени, то эта информ ация  м ож ет быть ис-
пользована для  обоснования  зая вки на обучение персонала и при подго-
товке програм м  обучения . 

5. Сбор и анализ зая вок на обучение персонала от руководителей 
подразделений. С егодня  это один из наиболее распространенных в  россий-
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ских организациях м етодов  определения  потребности в  обучении работни-
ков . К  сож алению , м ногие работники, направленные на обучение, часто 
узнаю т о том , чем у они будут учиться , лиш ь в  аудитории. П оэтом у, чтобы 
сделать обучение более продуктивным , руководитель долж ен заблаговре-
м енно информ ировать работников , зачем  и на какое обучение он их на-
правляет. 

6. И ндивидуальные зая вки и предлож ения  работников . Е сли ра-
ботник заинтересован в  получении определенных знаний и навыков , он 
м ож ет подать зая вку на им я  руководителя  отдела обучения , завизирован-
ную  его непосредственным  руководителем , указав , в  каком  им енно обуче-
нии он нуж дается . 

7. О рганизация  работы с кадровым  резервом  и работа по планиро-
ванию  карьеры. 

8. В  процессе работы с кадровым  резервом  и при планировании 
карьеры работников  специалисты кадровой служ бы получаю т дополни-
тельную  информ ацию  о потребности в  обучении наиболее перспективных 
работников . 

9. И зм енения  в  работе, предъ я вляю щ ие более высокие требования  
к квалификации персонала. И зм енение стандартов  или внедрение новых 
процедур и нового оборудования  часто требует дополнительного обуче-
ния . Н априм ер, переходу предприятия  на работу по стандартам  ISO 9000 
долж но пред ш ествовать обучение основных категорий персонала. 

10. О просы работников . О просы персонала, призванные оценить их 
потребность в  получении новых профессиональных знаний и развитии на-
выков  позволяю т точнее определить потребность в  обучении для  конкрет-
ных категорий персонала, конкретных подразделений или отдельных ра-
ботников . О просы м огут охватывать всю  организацию  или отдельные под -
разделения , м огут быть выборочным и, охватывая  лиш ь репрезентативную  
выборку. Е сли круг респондентов  невелик, м ож но воспользоваться  м ето-
дом  интервью . 

11. И зучение опыта других организаций. Часто опыт конкурентов  
или родственных предприятий дает важ ные подсказки, связанные с необ-
ходим остью  обучения  той или иной категории персонала для  поддерж ания  
необходим ого уровня  конкурентоспособности. 

12. Э кспертные оценки. Э ксперт дает свое заклю чение о потребно-
сти в  обучении либо основываясь на собственном  опыте, либо используя  
ком плексный подход  с опорой на ряд  м етодов  из числа тех, которые были 
приведены выш е. В  качестве экспертов  м огут выступать как внеш ние кон-
сультанты, так и работники организации (руководители, специалисты кад -
ровой служ бы, отдела обучения , представители высш его руководства).6 

Для  адекватного определения  потребностей профессионального раз-
вития  каж дая  из участвую щ их в  этом  процессе сторон долж на поним ать, 
                                                
6 Спивак В .А. Управление персоналом : П рактикум  / В .А. Спивак.  - С П б. : И В Э С Э П  
Знание, 2000. –  144 с. 
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под  воздействием  каких факторов  складываю тся  потребности организации в  
развитии своего персонала. Этим и факторам и я вляю тся : 

- динам ика внеш ней среды (потребители, конкуренты, постав щ ики, 
государство); 

- развитие техники и технологии, влекущ ее за собой появление новой 
продукции, услуг и м етодов  производства; 

- изм енение стратегии развития  организации; 
- создание новой организационной структуры; 
- освоение новых видов  деятельности. 
Т радиционным и м етодам и определения  и регистрации потребностей в  

профессиональном  развитии я вляю тся  а т т ест ация и подготовка ин дивиду-
альн о го  п ла н а  р азвития. В  ходе аттестации (или во врем я  специальной встре-
чи по профессиональном у развитию ) сотрудник обсуж дает с руководителем  
перспективы своего профессионального развития . Результатом  этого обсуж -
дения  становится  план индивидуального развития , который передается  в  кад -
ровую  служ бу (отдел профессионального развития ). Специалисты по профес-
сиональном у развитию  оцениваю т план с точки зрения  его реалистичности, 
выполним ости, соответствия  потребностям  организации и ее финансовым  воз-
м ож ностям  и вносят в  него необходим ые коррективы. С веденные воедино 
планы развития  сотрудников  становятся  програм м ой профессионального раз-
вития  персонала организации. Эта програм м а определяет цели профессиональ-
ного развития , средства их достиж ения  и бю дж ет. 

В  последние годы все более популярным и становятся  мет о ды п сихоло -
гическо го  т ест ир о в а н ия (цен т ры оцен ки п ер со н а ла ), с пом ощ ью  которых 
определяется  степень развития  тех или иных профессиональных навыков  у 
сотрудников  организации. Сравнение результатов  оценки с портретом  "иде-
ального" сотрудника дает возм ож ность определить пробелы в  профессио-
нальной подготовке и предусм отреть м ероприятия  по их ликвидации. 

П ри определении содерж ания , форм  и м етодов  обучения  следует в  
первую  очередь исходить из потребности организации в  приобретении ее 
персоналом  новых знаний и навыков , в  получении информ ации, необхо-
дим ых для  эффективной профессиональной деятельности, для  успеш ного 
достиж ения  целей организации. Н иж е рассм отрим  факторы, оказываю щ ие 
влияние на выбор содерж ания , форм  и м етодов  обучения . 

Со дер ж а н ие о бучен ия долж но вытекать из задач, стоящ их перед  
ком панией в  краткосрочной и долгосрочной перспективе. Д ругим  требова-
нием  я вляется  своеврем енное обновление знаний работников  и поддерж а-
ние высокого уровня  их профессиональной ком петентности. 

К  важ нейш им  характеристикам  изучаем ого м атериала м огут быть 
отнесены его содерж ание, слож ность, степень структурированности. 

Со дер ж а н ие учебных програм м  зависит от целей обучения , от кате-
гории работников , которые проходят обучение, от уровня  подготовки и 
опыта преподавателя . Успех в  освоении учебного м атериала в  значитель-
ной степени зависит от того, в  какой степени содерж ание учебного м ате-
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риала соотносится  с образовательным  уровнем , профессиональным  опы-
том  и интересам и слуш ателей. Е сли м ы ош ибаем ся  при определении со-
держ ания  учебной програм м ы, то нас не спасут ни высочайш ая  квалифи-
кация  преподавателя , ни сам ые изощ ренные м етоды преподавания , ни бле-
стя щ ие условия  обучения . 

Д ругой фактор, оказываю щ ий влияние на результаты обучения , - 
сло ж н о ст ь изучаем ого м атериала. Чем  слож нее изучаем ая  проблем атика 
или тот учебный м атериал, который долж ны освоить обучаю щ иеся  (высо-
кая  доля  теоретических знаний, перегруж енность специальной терм иноло-
гией или форм улам и), тем  больш е врем ени требуется  для  усвоения . П о-
нятно, что и в  этом  случае профессиональный опыт слуш ателей и их обра-
зовательный уровень играю т не последню ю  роль. Т о, что слож но для  од -
них лю дей, м ож ет оказаться  элем ентарным  для  других. Н о в  лю бом  случае, 
для  облегчения  усвоения  слуш ателя м и слож ного учебного м атериала осо-
бенно полезно ш ирокое использование наглядных средств  и активных м е-
тодов  обучения . 

Ст еп ен ь ст р укт у рир о в а н н о ст и учебного м атериала, то есть то, на-
сколько он хорош о систем атизирован и насколько четко, логично и после-
довательно организован, такж е оказывает значительное влияние на успех 
обучения . Чем  лучш е структурирован учебный м атериал, тем  легче он 
восприним ается  и усваивается  слуш ателя м и. Учебный м атериал долж ен 
быть организован так, чтобы не только передать слуш ателя м  основные 
сведения  по изучаем ой тем атике, но и пом очь им  легче установить связи 
м еж ду разным и частя м и програм м ы, сформ ировать систем ное, ком плекс-
ное поним ание.  

Для  проведения  учебного процесса необходим о сделать выбор из 
д вух альтернатив : искать преподавателей "на стороне" либо привлекать к 
обучению  персонала собственных преподавателей. 

Е сли организации для  подготовки и развития  персонала обучение 
требуется  не постоянно, а врем я  от врем ени и для  небольш ого числа ра-
ботников , то организация  м ож ет позволить себе заказать это обучение в  
специализированных организациях, работаю щ их в  сфере бизнес-
образования  (в  ряде случаев  объ единяясь с другим и организация м и). Е сли 
ж е перед  организацией стоит задача обучения  больш ого числа работников  
на регулярной основе, то более целесообразно организовать подготовку 
собственных преподавателей или пригласить на постоянную  работу соот-
ветствую щ их специалистов  (преподавателей, тренеров , инструкторов ). 

П осле определения  потребности в  профессиональном  обучении, по-
лучив  в  свое распоряж ение бю дж ет, зная  критерии оценки эффективности 
и будучи знаком ым  с различным и м етодам и обучения , отдел управления  
человеческим и ресурсам и организации м ож ет приступить к разработке са-
м их п р о гр амм. Разработка програм м ы предполагает определение ее со-
держ ания  и выбор м етодов  профессионального обучения . Содерж ание 
програм м ы определяется , в  первую  очередь, стоящ им и перед  ней целя м и, 
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отраж аю щ им и потребности в  профессиональном  обучении конкретной ор-
ганизации. П ри определении содерж ания  програм м ы такж е необходим о 
учитывать характеристики потенциальных обучаю щ ихся . 

Выбор м еж ду собственным и учебным и програм м ам и, подготовлен-
ным и и разработанным и в  сам ой организации, и внеш ним и програм м ам и 
не всегда прост.  Я сно, что ком пания  гораздо лучш е контролирует содер-
ж ание и форм ат собственных програм м , в  случае необходим ости они легче 
м огут вносить изм енения , добавления  в  програм м ы, разработанные своим и 
силам и. Т акие програм м ы позволяю т более тесно увя зать процесс и ре-
зультаты обучения  с интересам и организации, ее целя м и и стратегией.7 

С егодня  м ногие крупные фирм ы проводят обучение и тренинги 
своим и силам и. Н априм ер, м осковский отдел обучения  на фирм е "Кодак" 
им еет в  своем  составе сем ь опытных тренеров , которые обучаю т персонал 
навыкам  работы на ком пью тере, навыкам  продаж , секретарской работы и 
финансовым  операция м . 

С  другой стороны, если работники посещ аю т курсы или сем инары, 
организуем ые вне организации, то это открывает перед  ним и новые воз-
м ож ности в зглянуть на свою  работу и свою  ком панию  в  более ш ирокой 
перспективе. Часто обучение вне ком пании дает обучаю щ им ся  возм ож -
ность установить достаточно тесные контакты с представителя м и родст-
венных организаций, поделиться  собственным  опытом  и перенять удачные 
находки и успеш ный опыт своих коллег. 

П ри выборе мет о до в  о бучен ия организация  долж на, преж де всего, 
руководствоваться  эф фективностью  их воздействия  на конкретную  группу 
обучаю щ ихся . П ри этом  необходим о  учитывать принципы обучения  
в зрослых лю дей. Т аких принципов  четыре: 

- актуальность –  то, о чем  говорится  во врем я  обучения , долж но 
им еть отнош ение к профессиональной или частной ж изни обучаю щ егося . 
В зрослые плохо восприним аю т отвлеченные и абстрактные тем ы; 

- участие - обучаю щ иеся  долж ны активно участвовать в  учебном  
процессе и   непосредственно использовать новые знания  и навыки уж е в  
ходе обучения ; 

- повторение - пом огает закрепить в  пам яти новый м атериал и пре-
вращ ает приобретенные навыки в  привычку; 

- обратная  свя зь - обучаю щ им ся  нуж но постоянно предоставлять 
информ ацию  о том , насколько они продвинулись вперед . Н аличие такой 
информ ации позволяет им  скорректировать свое поведение для  достиж е-
ния  более высоких результатов . 

Н аиболее распространенной форм ой обратной связи я вляю тся  вы-
ставляем ые преподавателем  оценки. О днако при этом  следует быть пре-
дельно вним ательным : несоответствую щ ие ож идания м  оценки м огут ока-
зать дем отивирую щ ее действие на обучаем ых. Более эффективным и м огут 
                                                
7 Ц ыпкин Ю .А. Управление персоналом : учеб. пособие / Ю .А. Ц ыпкин. –  М. : Ю нити, 
2001. –  446 с. 
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быть такие средства обратной свя зи, как подведение итогов  соревнования  
м еж ду участникам и, определение процента выполнения  задания  и т.п. В  
обратной свя зи в зрослые ценят не столько абсолю тную  оценку, сколько 
возм ож ность сделать предлож ения  по усоверш енствованию , "быть услы-
ш анным и". 

Как показываю т исследования , успех програм м ы профессионального 
обучения  на 80% зависит от ее подготовки и только на 20% от ж елания  и 
способности обучаю щ ихся . О тдел человеческих ресурсов  долж ен уделить 
особое вним ание созданию  соответствую щ его отнош ения  к планирую щ е-
м уся  обучению . Следую щ ие факторы м огут м отивировать сотрудников  на 
активное участие в  програм м е профессионального обучения : 

- стрем ление сохранить работу, остаться  в  заним аем ой долж ности; 
- ж елание  получить повыш ение или занять новую  долж ность; 
- заинтересованность в  повыш ении заработной платы; 
- интерес к сам ом у процессу овладения  новым и знания м и и навыкам и; 
- ж елание установить контакты с другим и участникам и програм м ы. 
П оним ание того, как профессиональное обучение м ож ет заинтересо-

вать сотрудника, позволяет соответствую щ им  образом  преподнести ем у 
информ ацию  о предстоя щ ей програм м е. В  данном  случае реш аю щ ую  роль 
долж ен сыграть руководитель подразделения , в  котором  работает отправ -
ляем ый на обучение сотрудник. Как правило, руководитель лучш е других 
поним ает его м отивацию  и обладает возм ож ностью  увя зать его интересы с 
предстоя щ им  курсом . 

Т акж е важ но определить способность сотрудника участвовать в  кон-
кретном  курсе профессионального обучения , то есть степень его подготов -
ленности. Косвенным и индикаторам и этого я вляю тся  уровень образова-
ния , профессиональный опыт, результаты аттестации. Довольно часто ис-
пользуется  и предварительное тестирование кандидатов  на участие в  курсе 
обучения . П рисутствие в  группе даж е одного недостаточно (или слиш ком ) 
подготовленного участника м ож ет значительно снизить эф фективность 
всего курса. 

П рограм м ы м огут быть разработаны и реализованы сам ой организа-
цией или ж е она м ож ет прибегнуть к пом ощ и внеш них консультантов . Се-
годня  м ногие крупные корпорации обладаю т м ощ ным и образовательным и 
структурам и, однако они ж е я вляю тся  важ нейш им и потребителя м и услуг 
по профессиональном у обучению . Выбор м етода организации обучения  
зависит от таких факторов ,  как наличие необходим ых ресурсов  (инструк-
торов , м атериалов , пом ещ ений) внутри организации, уровень подготов -
ленности инструкторов  и т.д . Как и в  лю бом  случае, когда организация  
долж на принять реш ение типа "производить или закупать на стороне", ре-
ш аю щ им  фактором  я вляется  анализ преим ущ еств  и издерж ек. 

Для  того, чтобы обучение было эф фективным , необходим о реш ить, 
какие специальные знания  и ум ения  требую тся  для  конкретной работы, ка-
кие пробелы м ож ет выполнить обучение. Следует провести пред варитель-
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ное исследование работы и выяснить составляю щ ие ее эф фективности. 
П осле этого подготовить описание работы, то есть докум ент, содерж ащ ий 
название работы, м есто проведения , рабочие отнош ения , цель, род  дея -
тельности –  или общ ую  цель, основные цели и стандарты выполнения  ра-
боты. Для  анализа требований к обучению  нуж но исследовать основные 
виды деятельности, определить задания  и знания /ум ения , требуем ые для  
их эффективного выполнения . 

Сам ым  простым  среди м нож ества аналитических прием ов  я вляется  
анализ инструкций по выполнению  работы, который м ож ет быть прим е-
ним  к сам ым  различным  ее видам . 

Результатом  проведенных анализов  я вляется  сп ецификация р а бо т ы - 
обзор специальных знаний и ум ений, требуем ых для  выполнения  работы. 

Л ю дей, уж е работаю щ их в  ком пании, необходим о регулярно прове-
рять на пред м ет их соответствия  требуем ым  стандартам , чтобы выя вить, 
какое обучение необходим о для  развития  потенциала. В  ходе аттестации 
долж ен быть получен отчет –  сп ецификация о бучен ия –  докум ент о том , 
чем у необходим о научиться  работнику. 

П ланирование програм м ы в клю чает в  себя  пункты спецификации 
обучения  и подробно описывает порядок обучения , способы, м есто прове-
дения , обучаю щ ий персонал, расписание занятий. 

М ет о д « в о п р о с–о т в ет »: 
− кого необходим о обучать –  количество сотрудников  и тип их за-
нятости? 

− ком у их необходим о обучать –  цели обучения? 
− чем у обучать –  знания  и ум ения? 
− каким  образом  долж но проводиться  обучение –  м етоды? 
− кто долж ен проводить обучение –  инструкторы? 
− когда будет проводиться  обучение –  продолж ительность и частота 
занятий? 

− где будет проводиться  –  м есто? 
− как будет оцениваться  –  систем а оценок? 
П ри разработке програм м ы обучения  важ но учитывать следую щ ие 

составляю щ ие: 
− последовательность –  хронологическая ; в  порядке важ ности; от 
общ его к частном у; 

− насыщ енность и скорость передачи м атериала; 
− разнообразие –  тем  и способов ; 
− обратная  связь –  проверка с пом ощ ью  задач, упраж нений. 
Усло вия о бучен ия 
Условия , в  которых проводится  обучение, долж ны не только обеспе-

чить высокий уровень усвоения  знаний и навыков  в  рам ках учебной про-
грам м ы, но и м иним изировать отвлекаю щ ие м ом енты, которые м огут ока-
зать негативное влияние на уровень м отивации и на концентрацию  вним а-
ния  слуш ателей. 
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П ом ещ ение, в  котором  проходит обучение, долж но способствовать 
реш ению  основных задач обучения  и хорош ем у усвоению  учебного м ате-
риала. Аудитории, предназначенные исклю чительно для  лекций и сем ина-
ров , как правило, отличаю тся  от аудиторий, предназначенных для  тренин-
гов . Е сли аудитории, где проводятся  лекции или сем инары, чаш е всего не 
приспособлены для  трансформ аций во врем я  занятий, то аудитории, в  ко-
торых проход ят тренинги, предполагаю щ ие ш ирокое использование м ето-
дов  активного обучения , долж ны им еть возм ож ности для  таких трансфор-
м аций (достаточное пространство, возм ож ности для  перем ещ ения  столов , 
стульев , если требуется  освободить м есто для  выполнения  тех или иных 
групповых упраж нений). 

В  учебных пом ещ ениях ж елательно им еть возм ож ности для  установ -
ки ком пью теров . Многие соврем енные учебные програм м ы предполагаю т 
использование ком пью терной техники для  презентаций, тестирования  
слуш ателей, проведения  деловых игр. Е сли во врем я  занятий предполага-
ется  использовать проекционную  аппаратуру и/или дем онстрировать ви-
деофильм ы, проводить съ ем ки на видеокам еру, то ж елательно им еть воз-
м ож ность не только для  разм ещ ения  в  учебном  пом ещ ении соответствую -
щ его оборудования , но и для  контроля  уровня  освещ енности. 

Н е м еньш ее значение им еет и поддерж ание в  учебных пом ещ ениях 
оптим ального тем пературного реж им а и хорош ей вентиляции. Все, ком у 
приходилось работать в  холодных или ж арких и душ ных пом ещ ениях, по-
ним аю т значение поддерж ания  ком фортной тем пературы в  пом ещ ении и 
постоянного доступа свеж его воздуха во врем я  занятий. Во врем я  занятий 
следует исклю чить возм ож ность отвлечений слуш ателей по личным  или 
производственным  вопросам . 

И так, при организации обучения  следует обеспечить: 
- хорош ее освещ ение; 
- хорош ую  вентиляцию ; 
- ком фортную  тем пературу; 
- отсутствие отвлечений и постороннего ш ум а; 
- возм ож ность трансформ ации учебного пом ещ ения  сообразно ис-
пользуем ым  м етодам  обучения ; 

- возм ож ность контроля  освещ енности; 
- оснащ ение учебных пом ещ ений необходим ой м ебелью  и обору-
дованием . 

Следует сразу давать обучаем ым  возм ож ность прим енить на практи-
ке приобретенные знания  и навыки, при этом  продолж ать проверку до тех 
пор, пока не будет уверенности, что они м огут качественно выполнять ра-
боту сам остоятельно. 

Чрезвычайно важ но определение ценности лю бого вида  обучаю щ ей 
деятельности, так как затрачиваем ое на обучение врем я  и деньги оправды-
ваю тся  только если обучение будет способствовать повыш ению  эффектив -
ности организации, улучш ать производительность и перспективы работни-
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ков . Для  оценки обучения  нуж но определить: 
− соответствую т ли результаты целя м  обучения? 
− какова выгода организации? 
− были ли подобные результаты? 
− каковы затраты? 
− каково влияние на организацию  обучения  в  будущ ем ? 
О дним  из важ нейш их элем ентов  традиционного м енедж м ента было 

построение такой организационной структуры, которая  позволит органи-
зации эффективно достигать своих целей. О днако в  соврем енных услови-
ях, где "ж есткость" организационных форм альных свя зей становится  пре-
пятствием  для  быстрого реагирования  на внеш ние изм енения  и эффектив -
ного использования  внутренних ресурсов , организация  долж на характери-
зоваться  таким и внутриорганизационным и процессам и, которые направле-
ны на ее постоянную  адаптацию  к изм енения м  внеш ней среды. Э то озна-
чает, что в  организации необходим о: 

- децентрализовать управление организацией;  
- создать систем у д виж ущ ихся  центров  принятия  реш ений;  
- создать м ощ ную  м отивацию  у сотрудников , основанную  на не-

эконом ических м отивах, связанных с сам оактуализацией, участием  и т.п.;  
- построить в заим одействие м еж ду организационным и единицам и 

по принципу win-win;  
- создать простую , четкую  и понятную  систем у учета и контроля  в  

терм инах инвестиций, затрат и прибыли.  
 

2.6. О ценк а  эф ф ек ти в ности  обучени я  
 

П оскольку затраты на обучение м ож но рассм атривать как инвести-
ции в  персонал, обучение долж но быть выгодным  для  организации, то есть 
следует стрем иться  к том у, чтобы выгоды, которые будут получены по за-
верш ении обучения , превосходили затраты на проведение обучения . О бу-
чение призвано содействовать росту эф фективности и производительности 
труда работников  или форм ированию  такого рабочего поведения , которое 
необходим о организации для  достиж ения  стоящ их перед  ней целей. 

О ценка эффективности обучения  м ож ет проводиться  с использова-
нием  тестов , опросников , экзам енов  и т.п. О ценку эффективности обуче-
ния  м огут осущ ествлять как обучаю щ иеся , так и преподаватели, эксперты 
или специально созданные ком иссии. С м ысл оценки эф фективности обу-
чения  состоит в  том , чтобы полученная  информ ация  была в  дальнейш ем  
проанализирована и использовалась при подготовке и проведении анало-
гичных учебных програм м  в  будущ ем . Т акая  практика позволяет постоян-
но работать над  повыш ением  эффективности обучения  и избавляться  от 
таких учебных програм м  и форм  обучения , которые зареком ендовали себя  
как неэффективные. 

Мож но выделить четыре основных крит ерия, обычно используем ые 
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при оценке эффективности обучения :  
Реа кция о буча ю щ ихся. В  этом  случае определяется  впечатление обу-

чаю щ ихся  о той учебной програм м е, в  которой они приняли участие. Как 
они оцениваю т пользу от обучения? Н е была ли учебная  нагрузка чрезм ер-
ной? П онравилась ли програм м а обучения? Как они оцениваю т работу 
преподавателей?  

Усв о ен ие учебн о го  мат ериа ла . В  соответствии с этим  критерием  оп-
ределяется  объ ем  усвоенного м атериала. О бычно эта информ ация  собира-
ется  с пом ощ ью  экзам енов  или тестовых испытаний.  

И змен ен ие п о в еден ия. В  соответствии с этим  критерием  определяет-
ся , как изм еняется  поведение работников  после того как, пройд я  курс обу-
чения , они возвращ аю тся  к своей работе. Г лавным  вопросом  здесь я вляет-
ся  выя вление того, в  какой степени в  процессе выполнения  работы исполь-
зую тся  знания  и навыки, полученные в  ходе обучения .  

Ра бо чие р езульт а т ы. Э то критерий, с пом ощ ью  которого определя -
ется  та реальная  выгода, которую  организация  получила в  результате про-
веденного обучения . Н априм ер, стим улом  для  того, чтобы начать обучение 
персонала, м ож ет быть слиш ком  высокий уровень отходов  или брака. П ри 
этом  целью  обучения  работников  будет сокращ ение отходов , наприм ер, с 
10 до 3 процентов . Е сли такой результат достигнут, м ож но считать, что 
обучение было успеш ным .8 

О ценить эффективность обучения  м ож но такж е через какой-то срок 
после окончания  обучения . К  прим еру, на IBM принята практика тестиро-
вания  работников , прош ед ш их обучение, через 6 и 9 м есяцев  после завер-
ш ения  обучения . 

О ценка эф фективности учебы требует больш их затрат врем ени и вы-
сокой ком петенции специалистов , проводя щ их эту оценку, и м ногие орга-
низации отказываю тся  от такой оценки, просто полагаясь на то, что лю бое 
обучение работников  приносит организации пользу и конечном  счете оп-
рав дывает себя . Конечно, такой подход  им еет право на сущ ествование, но 
при этом  надо отдавать себе отчет, что обучение персонала я вляется  слиш -
ком  дорогим  «удовольствием », чтобы полагаться  здесь на случай или в езе-
ние. Э ффективность обучения  –  это не вопрос веры или убеж дений, а 
вполне конкретные результаты, которые м ож но оценить количественно 
или качественно. О ценка эффективности обучения  связана с выделением  
результатов  обучения  для  разных субъ ектов  и оценкой их качества. 

В  этой свя зи отм етим , что основным и субъект ами процесса обуче-
ния  я вляю тся : 

- преподаватель, в едущ ий курса, который часто я вляется  и разра-
ботчиком  програм м ы обучения ; 

- клиент, участник програм м ы обучения , направленный на курсы 
выш естоя щ им  руководителем ; 

                                                
8 Ф орсиф  П . Указ соч. 
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- заказчик, оплачиваю щ ий програм м у обучения  и заинтересован-
ный в  быстром  в клю чении полученных слуш ателем  знаний и на-
выков  в  трудовой репертуар. 

У  каж дого из участников  рассм атриваем ого процесса сущ ествует 
свое представление об эффективности обучения : 

П реподаватель, как правило, оценивает результат по овладению  зна-
ния м и, ум ения м и, навыкам и, активности слуш ателей в  процессе занятий. 
Для  оценки использую тся  экзам ены, зачеты, упраж нения . 

Участник програм м ы –  клиент, как правило, ориентируется  на соз-
дав ш ую ся  в  процессе обучения  атм осферу, возникш ий или пропав ш ий у 
него интерес к данной тем е, наличие или отсутствие сформ ированного 
конкретного представления  о технологии работы. Для  оценки используется  
опрос, обратная  связь по результатам  обучения , анкеты. 

Заказчик, выш естоя щ ий руководитель, оценивает качество обучения  
по набору и количеству тех навыков , которые были перенесены в  практи-
ческую  деятельность. Для  оценки используется  аттестация  работников  че-
рез определенный пром еж уток врем ени, интервью  с руководителем  по 
анализу проблем  деятельности. 

О ценка эффективности програм м  обучения  я вляется  центральным  
м ом ентом  управления  профессиональным  обучением  в  соврем енной ком -
пании. Все чащ е затраты на профессиональное обучение рассм атриваю тся   
как капиталовлож ение в  развитие персонала организации. Э ти капитало-
влож ения  долж ны принести отдачу в  виде повыш ения  эффективности дея -
тельности организации. Т ак, м ногие эконом ические организации ож идаю т 
от профессионального  обучения  дополнительной прибыли. 

О ценить эффективность каж дой отдельной програм м ы достаточно 
слож но, поскольку далеко не всегда удается  определить ее влияние на ко-
нечные результаты деятельности всей организации. В  таком  случае эффек-
тивность м ож ет оцениваться  по степени достиж ения  стояв ш их перед  про-
грам м ой целей. Н екоторые програм м ы обучения  создаю тся  не для  выра-
ботки конкретных  профессиональных навыков , а для  форм ирования  опре-
деленного типа м ыш ления  и поведения  (характерно для  програм м , направ -
ленных на профессиональное развитие персонала, наприм ер м олодых со-
трудников  организации). Э ффективность такой програм м ы довольно 
слож но изм ерить напря м ую , поскольку ее результаты рассчитаны на дол-
говрем енный период  и свя заны с поведением  и сознанием  лю дей, которые 
не поддаю тся  точной оценке. В  подобных случаях м ож но использовать кос-
венные м етоды: 

- тесты, проводим ые до и после обучения  и показываю щ ие, насколь-
ко увеличились знания  обучаю щ ихся ; 

- наблю дение за поведением  прош ед ш их обучение сотрудников  на 
рабочем  м есте; 

- наблю дение за реакцией обучаю щ ихся  в  ходе програм м ы; 
- оценку эффективности програм м ы сам им и обучаю щ им ися  с пом о-
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щ ью  анкетирования  или в  ходе открытого обсуж дения . 
В  лю бом  случае критерии оценки долж ны быть установлены до  на-

чала обучения  и доведены до сведения  обучаю щ ихся , обучаю щ их и управ -
ляю щ их процессом  профессионального обучения  в  организации. П осле за-
верш ения  обучения  и проведения  его оценки результаты сообщ аю тся  в  
отел человеческих ресурсов , руководителя м  обучав ш ихся  сотрудников  и 
сам им  сотрудникам , а такж е использую тся  при дальнейш ем  планировании 
профессионального обучения . О чень полезным  я вляется  проведение по-
вторной оценки эффективности обучения  путем  анализа изм енений в  ре-
зультатах работы прош ед ш их его сотрудников  через определенный период  
врем ени (полгода или год ), что дает возм ож ность оценить долгосрочный 
эффект програм м ы. 

 
2.7. П ри м еры  делов ы х и гр к а к  м етода  обучени я  п ерсона ла   

 
О собым и м етодам и обучения  я вляю тся  игровые м етоды обучения , 

или делов ы е и гры .  Д еловые игры в ход ят в  разряд  активных м етодов  обу-
чения  персонала. Д еловые игры представляю т собой м етод  обучения , наи-
более близкий к реальной профессиональной деятельности обучаю щ ихся . 
И гра представляет собой совокупность м ероприятий, в  ходе которых ко-
м анде обучаю щ ихся  «игроков» предлагается  реш ить определенную  игро-
вую  задачу, отраж аю щ ую  реальные проблем ы предприятия .  

П реим ущ ество деловых игр состоит в  том , что, я вля ясь м оделью  ре-
альной организации, они одноврем енно даю т возм ож ность значительно 
сократить операционный цикл и тем  сам ым  продем онстрировать участни-
кам , к каким  конечным  результатам  приведут их реш ения  и действия . Д е-
ловые игры бываю т как глобальным и (управление ком панией), так и ло-
кальным и (проведение переговоров , подготовка бизнес-плана). И спользо-
вание этого м етода позволяет обучаю щ им ся  исполнять различные профес-
сиональные функции и за счет этого расш ирить собственное представле-
ние об организации и в заим оотнош ениях ее сотрудников . 

В  условиях деловых игр создаю тся  исклю чительно благоприятные 
возм ож ности вклю чения  участников  творчески и эм оционально в  отнош е-
ния , подобные действительным  отнош ения м  в  производстве. В  игре про-
исходят быстрое пополнение знаний, дополнение их до необходим ого м и-
ним ум а, практическое освоение навыков  проведения  расчетов  и принятия  
реш ений в  условиях реального в заим одействия  с партнерам и. 

Различаю т: организационно-деятельностные (О Д И ); проектные; ор-
ганизационно-м ыслительные; продуктно-ориентированные; практически-
деловые; рекреационные деловые игры и т.д . 

У  каж дой из этих игр своя  задача, но больш инство из них свя зано 
скорее с реш ением  каких-либо производственных задач, неж ели с образо-
ванием  персонала. Н есом ненно, служ ащ ие ком пании выносят из этих игр 
новые знания  и драгоценный опыт, но это скорее я вляется  «побочным  



 

 

                                                                              59 
 

 

продуктом », неж ели запланированным  результатом . О тсю да следует такж е 
невозм ож ность направлять обучение сотрудников  в  нуж ное русло. 

Н еобходим о наличие определенного навыка у служ ащ его с точки 
зрения  ком пании. Д ля  ком пании наиболее важ ным  для  выж ивания  и ус-
пеш ной конкуренции я вляется  ум ение персонала м ыслить нестандартно  и 
интеграция  персонала с ком панией. П ричем  от персонала требуется  не 
просто объ единение в  ком анды, а ещ е и ум ение работать в  ком анде. 

П о этим  д вум  важ ным  признакам  следует выделить д ва основных 
вида игр, несущ их наибольш ую  образовательную  нагрузку, так как все ос-
тальные я вляю тся  производным и от них. Э тим и видам и я вляю тся  иннова-
ционные игры и ансам блевые игры. 

О тдельно следует выделить им итационные или ролевые игры, по-
скольку этот вид  позволяет обучать персонал практически с нуля , м етодом  
практики, в  то врем я  как д ва предыдущ их вида больш е связаны с обучени-
ем  персонала в  см ысле его развития . Все три вида различаю тся  по целя м  
проведения , постигровым  эф фектам  и у каж дого вида есть свои особенно-
сти, достоинства и недостатки.9 

Иннов а ци онны е и гры . 
Метод  инновационных игр (И Н И ) был предлож ен В .С . Дудченко в  

1981 году. Е го группой к 1990 году было проведено около 70 игр, в  ходе 
которых ставились задачи разработать стратегию  развития  отрасли, пере-
хода организации на хозрасчет, внедрения  систем ы подготовки и продви-
ж ения  руководителей, концепцию  производственно-эконом ической учебы 
и т.д . 

П ри разработке м етодик были использованы следую щ ие научно-
практические направления : инноватика; м етод  О Д И ; тренировка групповых 
отнош ений по м етоду Л оренса и Г ордона; м етод  интенсивного обучения  
иностранным  я зыкам  с использованием  «психологического погруж ения», 
разработанный болгарским  психологом  Г . Л озановым ; социально-
психологический тренинг; одним  из его создателей считается  ам ерикан-
ский психолог С . Родж ерс.  

О бщ ие признаки инновационных игр таковы: 
- участники работаю т над  реш ением  «разм ытой», а не ж естко 

структурированной задачи; 
- основой игры я вляется  групповая  работа, в  процессе которой вы-

рабатывается  непредсказуем ый интеллектуальный продукт; 
- в  ходе игры возникает феном ен групповой сплоченности как ори-

ентация  на сов м естные ценности; 
- в  группах постоянно форм ируется  установка на инновационное 

поведение; 
- в  процессе выработки инновационного проекта резко возрастает 

интерес участников  к своим  собственным  профессиональным  проблем ам , 

                                                
9 П укас Г .К . Указ. соч. 
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реш ение которых они находят в  работе группы; 
- возникаю т навыки совм естного реш ения  инновационных проблем . 
- форм ируется  потребность в  деловом  и м еж личностном  общ ении 

участников  игры. 
П од  инновационной игрой подразум евается  совокупность м ероприя -

тий, направленных, преж де всего, на обучение персонала м ыслить пер-
спективно, нестандартно, а такж е обучить специальным  м етодам  прием ам  
ориентирования  в  нестандартных ситуациях. И гра пом огает обрести навы-
ки систем ного анализа ситуации, группового м етода работы и ум ению  ак-
тивно в заим одействовать с окруж аю щ им и. 

Э тот вид  игр на сегодня ш ний день я вляется  сам ым  важ ным  для  ком -
паний. О собенно важ ен он для  ком паний, заним аю щ ихся  новейш им и тех-
нология м и, поскольку им енно там  нуж ен инновационный подход . И ннова-
ционный подход  ориентирует участников  на создание и выя вление того 
нового, что поя вляется  на каж дом  этапе работы. И гра называется  иннова-
ционной, потом у что ориентирует лю дей на выработку новых, нестандарт-
ных идей и подходов . О днако не новизна становится  сам оцелью . Важ но 
найти оптим альный способ разреш ения  возникш их трудностей.  

Для  организации И Н И  необходим о выполнение следую щ их условий: 
- участие руководителя  высш его уровня ; 
- проведение игры в  непривычной для  участников  обстановке; 
- продолж ительность –  не м енее пяти, м аксим ум  –  одиннадцать дней; 
- рабочий день - не м енее 14 часов  с перерывам и на обед  и уж ин; 
- не разреш ается  опоздание к началу работы и досрочный отъ езд ; 
- общ ая  численность участников  игры –  35-50 человек в м есте с 
консультантам и (по одном у на каж дые 7 игроков ); 

- численность группы не более 9 человек. Число групп 3 –  6; 
- участники распределяю тся  по группам  равном ерно, с таким  рас-

четом , чтобы творческий потенциал групп был прим ерно равным . Г руппы 
ком плектую тся  с учетом  пола, возраста, статуса, уровня  образования . Ж е-
лательно объ единять в  одной группе конфликтую щ их участников ; 

- обычный день на игре вклю чает следую щ ие фазы: групповая  ра-
бота, дискуссия , общ ение в  « клубном » реж им е. В  последней фазе органи-
зую тся  лекции и рекреационные форм ы деятельности; 

-  этапы игры: а) диагностика проблем ы; б) анализ ситуации; в ) 
форм улирование проблем ы; г) определение целей; д ) выработка реш ений; 
е) разработка проблем ы; ж ) форм ирование програм м ы реализации проекта. 

О рганизация  инновационной игры предполагает такж е следую щ ие 
принципы: 

- систем ность, заклю чаю щ ую ся  в  програм м ировании и развертыва-
нии ее как целостной систем ы человеческой деятельности: выработка ре-
ш ений, группообразование, обучение; 

- коллективную  ответственность консультантов  и заказчиков  за ор-
ганизацию  и результат игры; 
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- единоначалие руководителя  игры; 
- сам опрограм м ирование, позволяю щ ее по ходу проведения  в во-

дить новые «правила», выбирать « форм ы и м етоды работы»; 
- сам оразвитие. И Н И  как м етод , учитывая  развитие социальной среды 

и специфику конкретных задач, « выращ ивает» себя  для  реш ения  все более 
слож ных проблем . Каж дая  последую щ ая  игра не похож а на предыдущ ую ; 

- принцип контролируем ой борьбы, заклю чаю щ ийся  в  конкурсно-
сти и соревновательности групп; 

- принцип развиваю щ его обучения  ориентирует участников  не на 
расш ирение объ ем а знаний, а на освоение, разработку и поиск новых ре-
ш ений проблем ных ситуаций. Задача консультантов  - не найти реш ение 
проблем ы, а научить этом у игроков . 

В  инновационных играх делается  упор на выработку у обучаю щ его-
ся  потребности в  знаниях. П оэтом у с первого дня  участники вклю чаю тся  в  
слож ную  работу, и только на второй день им  читаю т лекции о том , как 
м ож но преодолеть встреченные трудности. Т о есть схем а обучения  такова: 
сначала деятельность –  потом  знания , которые тут ж е находят прим енение 
на практике. 

П о ходу игры участники убеж даю тся , что использую т свой творче-
ский потенциал лиш ь в  незначительной м ере, и учатся  реализовывать свои 
скрытые возм ож ности. 

П ри обучении целесообразно давать информ ацию  больш им и объ е-
м ам и, создавая  для  человека информ ационно насыщ енную  среду. Т о есть 
м озг человека «атаковывается» десяткам и тысяч бит информ ации, а даль-
нейш ая  работа заклю чается  в  актуализации, извлечении полученных дан-
ных из подсознания  и налаж ивании каналов , по которым  она становится  
доступной сознательном у использованию . Т аким  образом , традиционная  
систем а образования  опять оказывается  вывернутой наизнанку: не от про-
стого к слож ном у, а от слож ного к простом у. Сначала человек учится  эф -
фективно реш ать проблем ы и только потом  начинает поним ать,  как он это 
делает. 

Е щ е одним  важ ным  фактором   я вляется  создание личной заинтере-
сованности в  результатах работы, или м отивирование. Консультанты по-
м огаю т каж дом у игроку найти аспект, интересный лично ем у и позволяю -
щ ий преодолеть его собственные затруднения . Э тот фактор тесно перепле-
тается  с понятия м и о норм е в  игре, поскольку игрок тем  более стрем ится  к 
м аксим изации усилий и, соответственно, результатов , чем  сильнее он лич-
но заинтересован в  результате. 

По ст игр о в ые эффект ы. О сновной эффект игры заклю чается  в  «пе-
ревороте» сознания  сотрудников  от традиционного способа м ыш ления  к 
инновационном у. Человек освобож дается  от врож денной боя зни перем ен, 
от предрассудков , м еш аю щ их инновационном у м ыш лению . 

Г лавной причиной, сниж аю щ ей эф фект игры, я вляется  то, что по 
окончании ее участники сталкиваю тся  с ж есткой реальностью . С коро они 
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начинаю т осознавать, что все их инновационные наработки повисаю т в  
воздухе из-за сильного психологического противостояния : « м ы» –  участ-
ники игры, обогатив ш иеся  новым  видением  реш ения  проблем , и «они» –  
не поним аю щ ие произош ед ш их с нам и перем ен; наработанный результат, 
так сильно для  них привлекательный, оказывается  настолько ж е непривле-
кателен для  всех остальных. П оэтом у очень важ но соблю дать пункт пра-
вил, в  котором  говорится  о привлечении высш его руководства к игре, по-
скольку в  противном  случае все наработки будут отторгаться . Е сли это ус-
ловие не соблю дается , то вся  игра теряет см ысл. 

Т акж е следует выделить эф фект « возврата достоинства». Э тот эф -
фект связан с изм енением  норм ы и с м аксим изацией усилий. П осле игры 
сотрудник обнаруж ивает, что он м ож ет работать гораздо интенсивнее, он 
открывает в  себе новые резервы работоспособности.  

Э ффективность инновационных игр оценивается  преж де всего в  за-
висим ости от «переворота» в  сознании играв ш их. О днако и без такой 
оценки м ож но говорить об И Н И  как о высокоэффективном  м етоде обуче-
ния  персонала. Н есом ненно, м ногое зависит от того, насколько хорош о ор-
ганизована игра, все ли правила соблю дены, какие конкретно ставит цели 
заказчик. Н о при правильной организации И Н И  я вляется , пож алуй, наи-
лучш им  м етодом  развития  персонала в  области принятия  реш ений.  О б 
этом  свидетельствует инновационная  ориентация  всех соврем енных ком -
паний, особенно тех, которые им ею т дело с высоким и технология м и.10 

Анса м блев ы е и гры . 
Д ругим  важ ным  аспектом  выж ивания  ком пании, пом им о инноваци-

онного м ыш ления  персонала, я вляется  «сыгранность», сплоченность со-
трудников  ком пании. Для  этого и сущ ествую т ансам блевые игры. 

Вообщ е говоря , ансам блевые игры обязаны своим  происхож дением  
инновационным  играм , а точнее их «призем ляю щ ем у» постигровом у эф -
фекту. Речь идет о попытках внедрения  инноваций на предприятии, и об 
отторж ении игровых наработок персоналом , не участвовав ш ем  в  игре. 
Здесь встала важ ная  проблем а конструирования  таких игр, в  которых иг-
ровые наработки непосредственно вплетались бы в  практику сразу после 
игры. Т аким  образом , поя вились на свет ансам блевые игры. И х суть за-
клю чалась в  том , чтобы, реш ая  проблем ы предприятия , форм ировать од -
новрем енно ансам бль едином ыш ленников  из тех ком анд , которые пригла-
ш ались на игру. 

В  отличие от И Н И , ансам блевые деловые игры требую т гораздо 
м еньш е врем ени на их проведение (до 3 дней), но больш е врем ени на их 
подготовку, так как проводятся  с клю чевым и фигурам и предприятия , ко-
торые приним аю т важ ные управленческие реш ения  пря м о в  игре и сам и 
хотят проверить условия , способы и м еханизм ы их реализации в  отыгры-
вании «сбойных» ситуаций. И х не надо погруж ать в  искусственно создан-
ный м ир игровых переж иваний, поскольку они  находятся  в  реальном  ж е-
                                                
10 П укас Г .К . Указ. соч.  
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стком  м ире. Н о, тем  не м енее, им  необходим о показать горизонты, чтобы 
они см огли работать. П оэтом у в  ансам блевых играх  организация  игровых 
процедур м аксим ально приближ ена к реальным  ситуация м .  

И сходным  в  конструировании игрового ансам бля  я вляется  отбор ко-
м анд  игроков . Красовский выделяет четыре таких способа: 

1. П одбор ком анд  по принципу агрегированности: эконом ическая  
служ ба, кадровая  служ ба, руководители производств  и т. д . 

2. П одбор ком андных звеньев  по производствам , где 3 –  5 производст-
венных зон, которые представлены каж дая   в  отдельности своей ком андой. 

3. П одбор ком анд  таким  образом , чтобы в  деловой игре участвовали 
все руководители функциональных подразделений и подразделений про-
изводственных. 

4. О бъ единение руководителей в  ком анды по принципу личной в за-
им ной заинтересованности в  реш ении деловых проблем . 

Каж дый из выш еуказанных способов  им еет как свои плюсы, так и 
м инусы, поэтом у в  ансам блевых играх отрабатываю тся  специальные прие-
м ы, сниж аю щ ие отрицательный эффект (наприм ер, прим еняю тся  прием ы из 
ролевых игр: проигрывание ситуаций за других, освоение других ролей и 
пр.). Г лавным  в  ансам блевых играх  я вляется  создание такого игрового ан-
сам бля , который м ог бы стать достаточно представительным  для  всей орга-
низации и перенести все результаты игры на практику без особых потерь 
врем ени и серьезных ош ибок. П оэтом у  все игровые м етоды направлены, 
преж де всего, на глубокую  и м асш табную  проработку психологических 
барьеров  к новов ведения м  (здесь особенно четко видно родство с И Н И ). 

Н а практике сущ ествует несколько способов  проведения   ансам бле-
вых игр. 

- Ансам блевые деловые игры провод ятся  пря м о на предприятии во 
второй половине дня , начиная  со среды. Заканчиваю тся  они в  субботу ве-
чером . Здесь следует учитывать то, что в  среду и четверг участники игры 
не м огут войти в  нее целиком , поскольку им  м еш ает груз ответственности 
за завтраш ний день. Зато в  пятницу наступает естественная  расслаблен-
ность игроков . О ни готовы обосновывать и приним ать слож ные управлен-
ческие реш ения . 

- Ансам блевые игры проводятся  на выезде с четверга по воскресе-
нье, когда ее участники целиком  погруж аю тся  в  игровой м ир. П сихологи-
чески выездная  игра нам ного эффективнее других видов , поскольку на иг-
раю щ их не давит груз ответственности за завтраш ний день. О ни целиком  
м огут погрузиться  в  игровой сценарий. П оэтом у для  выездных игр плани-
рую тся  такие насыщ енные игровые сю ж еты. 

- Ансам блевые игры проводятся  в  производственном  объ единении 
на каж дом  из производств . П осле этой серии игр проводится  общ ая  трех-
дневная  игра с обязательным  участием  ком анды директора. Малые игры 
как бы заново прокручиваю тся  на новом  игровом  витке. Э то позволяет по-
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грузить играю щ их в  иную  игровую  систем у так, чтобы управленческие 
реш ения , принятые ранее, были скорректированы на высш ем  уровне. 

- Ансам блевые игры проводятся  либо на предприятии, либо на выез-
де с вклю чением  в  них руководителей и их дублеров . Сначала проводится  
игра с руководителям и служб, а через несколько дней –  с их дублерам и. П о-
том  сравнивается  качество принятых реш ений, и если у руководителей-
дублеров  оно выш е, то тогда они м огут претендовать на то, чтобы им енно их 
управленческие реш ения  были реализованы. В  таких играх такж е проверяет-
ся  резерв  на выдвиж ение и сущ ествую щ ий кадровый состав  руководителей. 

-  Ансам блевые игры м огут проводиться  как непрерывный цикл 
обучения  руководителей на предприятии с последую щ им  отрывом  от про-
изводства на недельный срок. Руководителя м  предприятия  предлагается  
четыре в заим осв я занные деловые игры, на которых они учатся  организа-
ционной культуре управления . В  течение недели они обобщ аю т результа-
ты проведенных игр и одноврем енно готов ят выпускную  деловую  игру, 
которую  проводят собственным и силам и на своем  предприятии, где пре-
подаватели выступаю т только в  качестве консультантов . Т акой подход  
предполагает ускоренное обучение руководителей организационной куль-
туре управления  и дает возм ож ность руководителя м  внедрять организаци-
онную  м етодику игры в  их собственную  управленческую  практику. 

По ст игр о в ые эффект ы. 
П осле проведения  игры переж ивания  участников  отслеж ивались по 

их высказываниям . Мож но выделить следую щ ие постигровые эффекты: 
- « дефицит общ ения», когда игра окончена, но расходиться  никто не хочет; 
- « возврат достоинства»: «А м ы лучш е, чем  сам и о себе дум али»; 
- «изнанка»: участники увидели себя  и свою  фирм у таким и, какие они есть; 
- «голый король»: участники убедились в  слабости той ком анды, которая  

казалась сильной; 
- «холодный душ »: участники осознаю т  необходим ость более серьезного 

подхода к управлению ; 
- «открытые двери»: участники игры заново сблизились м еж ду собой; 
- « зеркало»: участники игры увидели себя  и других в  деле, глубж е осознав , 

кто есть кто; 
- «перенастройка»: участники осознаю т важ ность и необходим ость таких 

предприятий; 
- « эффект ком анды»: «Мы в м есте прожили игру». 
С тоит отм етить схож есть постигровых эф фектов  у инновационных  и 

ансам блевых игр, что ещ е раз говорит о родственности этих д вух видов . 
Разница заклю чается  в  том , что в  И Н И  основной эффект –  проя вление ин-
новационного м ыш ления , а в  АИ  –  создание ансам бля  едином ыш ленников . 

Э ффективность игры оценивается  по степени преодоления  психоло-
гических барьеров  к новов ведения м , как это было в  И Н И , а по  степени 
осм ысления  делового сотрудничества ком анд . Ансам блевые игры я вляю т-
ся  сам ым  эффективным  средством  создания  ком анд , обучения  лю дей рабо-
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тать в м есте. П реж де всего, они концентрирую тся  на выигрыш ах и проиг-
рыш ах, позволя я  участникам  вклю чать эконом ическое м ыш ление. Т акие 
переж ивания  форм ирую т установки на победу, в  которых успехи и неуда-
чи оцениваю тся  с точки зрения  не только социальной психологии, но и 
психологии эконом ической. Участники учатся  в звеш ивать риски в  оценке 
управленческих реш ений, рисковать, играя  на деньги. 

Им и та ци онны е, и ли  ролев ы е и гры . 
И м итационной называется   игра, которая  позволяет исследовать соци-

альную  систем у путем  эксперим ента с ее м оделью , воспроизводя щ ей функ-
ционирование систем ы во врем ени. П ри этом  им итирую тся  в заим одействия  
органов  управления  в  тех или иных хозяйственных ситуациях. И ным и сло-
вам и, см ысл им итационной, или ролевой игры заклю чается  в  исполнении 
участникам и заранее розданных ролей. И гра пом огает лучш е понять со-
трудникам  схем у работы других подразделений, что ум еньш ает количество 
конфликтов  на предприятии, связанных с запросам и одного отдела и воз-
м ож ностя м и другого. Т акж е игра м ож ет служ ить чисто образовательным  
целя м , поскольку в  игровом  процессе вырабатываю тся  навыки реш ения  
стандартизированных задач, соответственно прим еняю тся  стандартные м е-
тоды. Т аким  образом , появляется  возм ож ность обучить сотрудника «им ити-
ровать» действия , соответствую щ ие определенным  долж ностя м . Н есом нен-
но, он не см ож ет обосновать свои действия  или понять, почем у надо посту-
пать так, а не иначе: для  этого необходим о специальное образование, но 
см ож ет выполнять задания , соответствую щ ие этой долж ности, в  повседнев -
ной рутине и более эффективно получать специальное образование. 

О р га н изация и п р о в еден ие. И гра организуется  следую щ им  образом : 
участники в  предлож енной руководителем  ситуации приним аю т опреде-
ленные реш ения , им итируя  исполнение заранее розданных ролей, одно-
врем енно реагируя  на действия  соседей,  исполняю щ их иные роли. Учиты-
вая  реакции партнеров , приним аю т реш ения . Ц икл повторяется .  

В  заверш ение анализируется  и обсуж дается  каж дый игровой этап, 
восстанавливается  порядок действий участников , оценивается  правиль-
ность выбранных реш ений с различных точек зрения . И нформ ация  обоб-
щ ается , выделяю тся  цепочки причинно-следственных свя зей. 

Для  проведения  им итационной игры необходим а обш ирная  техниче-
ская  докум ентация , вклю чаю щ ая  в  себя : характеристику объ екта им ита-
ции, пояснительную  записку, техническое задание, м атериалы по изучае-
м ой проблем е, сценарий проведения  игры, описание игровой обстановки, 
описание алгоритм ов  поведения  участников , руководство ад м инистратору, 
ведущ ем у игры, инструкции игрокам , руководство по в едению  игровой об-
становки, програм м у эксперим ента, отчет о нем .  

В  им итационных играх, в  отличие от инновационных, участники 
им ею т дело с м оделя м и, а не с реальным и ситуация м и, что накладывает 
определенные ограничения . Реш ения , разработанные в  ходе им итационной 
игры, носят больш е теоретический характер и не м огут прим еняться  на 
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практике без определенной адаптации. 
Н есм отря  на различие в  целях одни игры заим ствую т некоторые м е-

тоды из других. Т ак, в  ансам блевых играх для  более успеш ного форм иро-
вания  ком анды предприним аю тся  попытки снять психологические барье-
ры, используя  м етодику инновационных игр. Т аким  образом , м ы видим  
тенденцию  к в заим опроникновению  видов  в  зависим ости от поставленной 
задачи. Т акое в заим опроникновение обеспечивает более эффективное ре-
ш ение задачи и, соответственно, более эффективное обучение персонала. 

Резю м ируя  данный раздел, отм етим , что деловые игры я вляю тся  од -
ним и из сам ых эф фективных и перспективных м етодов  обучения  персона-
ла, поскольку гибкая  конструкция  игры (м ы м ож ем  подобрать подходя -
щ ую  игру практически на лю бую  поставленную  задачу) и сж атые сроки 
вкупе с интенсивностью  обучения  представляю тся  наиболее оптим альны-
м и с точки зрения  ком пании.  

Д ругим  огром ным  плю сом  деловых игр как м етода обучения  я вляет-
ся  развитие в  персонале ум ения  инновационно м ыслить, что  важ но для  
ком пании для  выж ивания  в  условиях суровой рыночной конкуренции. Д е-
ловые игры такж е способствую т созданию  эффективных ком анд .  

Д еловые игры достаточно полезны с точки зрения  практических на-
выков  (составления  планов , проведения  совещ аний, переговоров  и т.д .), а 
такж е поведенческих навыков  (удовлетворение потребностей клиентов , 
ориентированности на качество, сотрудничество и т.п.). О ни м енее эффек-
тивны для  усвоения  теоретических знаний и овладения  новым и профес-
сиям и. Д еловые игры довольно дорогостоя щ и, поскольку для  их подготов -
ки требую тся  специальные навыки и довольно м ного врем ени; эффектив -
ный разбор деловой игры, им ею щ ий чрезвычайное значение для  эффек-
тивности этого вида обучения , такж е требует участия  специально подго-
товленных инструкторов  и тренеров . 

 
Воп росы  для  са м оп ров ерк и  

 
1. Какие факторы определяю т необходим ость обучения  персонала в  со-
врем енных организациях? 

2. С форм улируйте определение категории "обучение персонала".  Н а что 
долж но быть направлено обучение работников  в  ком пании?  

3. О характеризуйте цели обучения  с позиции работодателя  и наем ного ра-
ботника?  В  чем  сходство и различие данных позиций?  Мож но ли их 
"прим ирить" (гарм онизировать)? 

4. В  чем  разница м еж ду реактивным  и проактивным  обучением  персона-
ла?  Какая  концепция  обучения , на Ваш  в згляд , более предпочтительна 
в  соврем енных условиях и почем у? 

5. Дайте общ ую  характеристику основных видов  обучения  работников  с 
точки зрения  форм ирования  и соверш енствования  их профессиональ-
ных знаний и навыков . 
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6.  В  чем  плю сы  и м инусы обучения  работников  на рабочем  м есте и вне 
него?  Какие парам етры я вляю тся  критерия м и выбора м еста и вида обу-
чения  персонала и почем у? 

7. Как осущ ествляется  планирование и организация  процесса обучения  
персонала в  соврем енной организации?  Н асколько такое обучение 
долж но быть непрерывным ?  Как производится  оценка эффективности 
обучения? 

8. Дайте краткую  характеристику инновационных, ансам блевых и им ита-
ционных игр.  Что, по Ваш ем у м нению , долж но определять выбор типа  
деловой игры? П очем у?  
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ГЛАВА 3. СЛУ Ж БА У П РАВЛЕНИЯ  П ЕРСОНАЛО М  
 

3.1. Назна чени е и  эв олю ци я  ста нов лени я  служб 
уп ра в лени я  п ерсона лом  в  орга ни за ци я х 

 
Л етопись управленческой м ысли свидетельствует о том , что истоки 

подразделений, заним аю щ ихся  выполнением  функций, связанных с чело-
веческим и ресурсам и, четко не определены. Согласно одной из гипотез, 
началом  их становления  м ож но считать 2575-2465 гг. до р.Х ., географиче-
ски –  Е гипет, считая  авторской в ерсией писания  Г еродота о ста тысячах 
рабочих, собранных и занятых на строительстве пирам иды Х еопса и дру-
гих располож енных вокруг нее сооруж ений. Г ипотетически долж ны были 
сущ ествовать подразделения  или распорядители, в  обя занности которых 
в ходило распределение работы, рабочего врем ени, оплата труда, ш траф -
ные санкции за различные трудовые или другие наруш ения  на рабочем  
м есте. 

Д ругая  версия , излож енная  в  соврем енных западных учебниках, за 
точку отсчета истории управления  лю дьм и приним ает  английское средне-
вековье - врем я  образования  гильдий рем есленников , способствую щ их 
реш ению  вопросов  улучш ения  условий труда, разреш ения  конфликтов , от-
нош ений м еж ду работникам и и работодателя м и. 

Е сть предполож ение  и о том , что зарож дение служ б управления  
лю дьм и сопоставим о со врем енем  зарож дения  профсою зного д виж ения . 
Т акж е логична гипотеза, что историческая  точка поя вления  этого вопроса 
совпадает с началом  управленческой специализации. В  книге « Кадровое  
управление» ее авторы Г .Круден и А.Ш ерм ан пиш ут: « Х отя   кадровое 
управление не было сферой специализации вплоть до первой м ировой 
войны, однако развитие этой сферы м ож но наблю дать, начиная  со средних 
веков  до пром ыш ленной револю ции». Зая вля я  о возникновении новых на-
правлений в  управлении, те ж е авторы оговариваю т, что « на рубеж е 1900-х 
годов  функции управления  кадрам и, ограниченные главным  образом  най-
м ом  и учетом  использования  рабочего врем ени, возглавлялись сам им  ру-
ководителем  и я влялись частью  его основной работы». 

Н а отдельных предприятиях –  наприм ер, «Baltimore and Ohio Rail-
road» - появление кадрового отдела (служ бы)  датируется  1880 г., его осо-
бенность состояла в  очень узком  спектре функций, в  обозначенном  хозяй-
ствую щ ем  субъ екте их было д ве или даж е одна: найм  и \или благосостоя -
ние занятых. Аналогичным  было и название подразделения : отдел найм а, 
отдел благосостояния . « С оврем енный отдел кадров» поя вился , по м нению  
У .Ф ренча, прим ерно в  1912 г., по своем у назначению  он приближ ался  к 
служ бам , выполняю щ им  функции по управлению  человеческим и ресурса-
м и на нынеш них предприятиях. П олезность этого отдела и прогнозируем ая  
востребованность выполняем ых его работникам и функций прослеж ива-
лась уж е в  первой попытке того врем ени дать им  профильное образование. 
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Т ак, история  отм ечает, что в  1915 г. ш колой Т иск в  Дортм ундском  кол-
ледж е впервые был предлож ен учебный курс, предназначенный для  управ -
ляю щ их найм ом , а в  1919 г., по крайней м ере, 12 колледж ей предлагали 
програм м ы обучения   управлению  кадрам и. К  началу 20-х годов  эта сфера 
управления  получила ясный статус в  виде отдела кадров  в  больш инстве 
крупных ком паний и правительственных учреж дений. 

В  30-е годы, особенные для  м енедж м ента, с одной стороны, активи-
зацией профсою зного д виж ения  и, с другой, возросш ей степенью  в м еш а-
тельства государства в  организационную  деятельность, предприним ателя -
м и стали востребованы реком ендации профильных (производственных) 
психологов  и социологов , изм енился  статус и направления  работы кадро-
вых служ б. Т еперь эти подразделения  были переориентированы на разбор 
ж алоб, ведение переговоров  о заклю чении трудовых договоров , общ ий 
контроль за кадровой деятельностью  в  организации. Кадровые отделы бы-
ли переим енованы в  отделы производственных в заим оотнош ений.  

В  30-40-х годах значение отделов  кадров  и их политики усилилось. 
Н а них были возлож ены функции найм а и увольнения , установления  зар-
платы и порядка продвиж ения  по служ бе; однако в  центре их деятельности 
оказались отнош ения  с профсою зам и, проводив ш им и активную  политику. 
Ком пании, вынуж денные пойти на устранение причин недовольства проф -
сою зов , осущ ествили ряд  м ероприятий в  области занятости, поручив  их 
проведение отделам  кадров . 

До 60-х годов  прош лого в ека функциональные задачи служ б управ -
ления  персоналом  ещ е не им ели пред м етной определенности. П о словам  
П .Друкера, работа в  этой области я влялась частично работой архивного 
клерка, частично работой по дом оводству, частично работой социального 
служ ащ его и частично «работой по борьбе с «огнем » - по успокоению  
профсою зов ». 

Кадровые служ бы м ногих ам ериканских корпораций в  70-80гг. пре-
образую тся  в  служ бы человеческих ресурсов . Управление и планирование 
ЧР на уровне фирм  приобретает долговрем енный характер и становится  
одним  из ведущ их направлений стратегического управления  предприятиям и. 

Служ бы управления  человеческим и ресурсам и крупных организаций 
представляю т довольно больш ие подразделения , вклю чаю щ ие в  свой со-
став  50 и более служ ащ их. К  прим еру, величина служ б управления  челове-
ческим и ресурсам и в  Г ерм ании пря м о зависит от общ его числа служ ащ их 
предприятия : на 130-150 работников  –  один сотрудник служ бы управления  
человеческим и ресурсам и. 

Рост профессионального сознания  специалистов , заним аю щ ихся  
проблем ам и управления  человеческим и ресурсам и, наш ел выраж ение в  
основании Ассоциации кадровиков , занятых в  сфере государственной 
служ бы (Public Personnel Association)(Чикаго, 1906 г.); возникновении в  
1937 г. в  Ваш ингтоне О бщ ества кадровой ад м инистрации (Society for Per-
sonnel Administration) и объ единении в  1973 г. этих организаций под  новым  
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названием : Ассоциация  управления  персоналом  (Personnel Management As-
sociation). 

 
 

3.2. З а да чи  и  ф унк ци и  службы  уп ра в лени я  п ерсона лом  
 

З а да чи 1 С УП  обычно определены в  П олож ении об отделе и в  общ ем  
виде сводятся  к следую щ ем у: 

 
•Разработка и реализация  кадровой политики организации в  соответ-

ствии с внутрифирм енным и стандартам и и соврем енным и концепция м и 
управления  персоналом . 

•Создание и поддерж ание информ ационно-аналитической базы для  
принятия  реш ений по вопросам  управления  персоналом . 

•О беспечение безопасных условий работы сотрудников  ком пании, 
м атериального и м орального стим улирования  их деятельности.  

 
Ф унк ци и  С УП  определяю тся  исходя  из поставленных перед  ней за-

дач. О сновным и функция м и подразделения  традиционно я вляю тся  сле-
дую щ ие: 

• Участие в  разработке и реализации целей и политики организации 
в  сфере управления  человеческим и ресурсам и. 

• Разработка и реализация  ком плекса планов  и програм м  развития  
персонала организации. 

• П рогнозирование и планирование потребности в  персонале, уча-
стие в  реш ении задач, свя занных с удовлетворением   потребности работ-
ников  в  соответствую щ их условиях, содерж ании и характере работы. 

• Улучш ение качественного состава персонала организации, созда-
ние условий, стим улирую щ их постоянный рост профессиональной ком пе-
тенции. 

• Ф орм ирование резерва кадров  на основе анализа общ ей и дополни-
тельной потребности в  персонале и политики планирования  карьеры (соз-
дание и постоянное дополнение информ ационной базы данных кадрового 
резерва; организация  привлечения  кандидатов ; разработка способов  и м е-
тодов  отбора кандидатов ; разработка процессов  найм а и увольнения  ра-
ботников ). 

• О рганизация  обучения  персонала с прим енением  м етодов  диагно-
стирования  и оценки эффективности персонала (организация  профессио-
нального тестирования  новых работников ; организация  переподготовки и 
повыш ения  квалификации персонала в  соответствии с требования м и рынка 

                                                
1 Составлено по: Мордовин С .К . Управление человеческим и ресурсам и: 17-м одульная  
програм м а для  м енедж еров  « Управление развитием  организации». Модуль 16 / С .К . 
Мордовин. - М. : И Н Ф РА-М, 1999. –  360 с. 
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и потребностя м и организации; отбор персонала для  обучения ; разработка 
форм  обучения , разработка адаптированных програм м  обучения , подбор 
преподавателей, проведение постоянного м ониторинга рынка делового и 
профессионального образования ). 

• О беспечение  социального равновесия , принятие м ер по поддерж а-
нию  благоприятного социально-психологического клим ата в  организации, 
проведение психологического тестирования  персонала, контроль за адап-
тацией персонала в  организации. 

• П овыш ение эффективности работы персонала на основе рациона-
лизации структур и ш татов , управления  дисциплиной. 

• Соверш енствование организации оплаты и стим улирования  работ-
ников  организации (анализ рабочих м ест, проведение деления  персонала 
на категории, разработка форм  и систем  оплаты, разработка ком пенсаци-
онного пакета, организация  процесса оценки эффективности сотрудников , 
контроль выд виж ения  и ротации работников ). 

• О беспечение соблю дения  норм  трудового законодательства в  рабо-
те с кадрам и. 

• П остоянное соверш енствование форм  и м етодов  управления  кад -
рам и на основе внедрения  соврем енных научно обоснованных, в  том  числе 
ком пью терных, технологий работы с персоналом , унификация  докум ента-
ции по кадровом у делопроизводству.  

• О сущ ествление консультирования  и подготовки реком ендаций ру-
ководству организации по вопросам  правом ерной защ иты от противоправ -
ных посягательств  на деятельность ком пании. 

• О рганизация  защ иты ж изни и здоровья  сотрудников  и им ущ ества 
организации, в  том  числе противопож арной безопасности, внедрение м е-
роприятий по технике безопасности. 

• О сущ ествление представительских функций от им ени организации 
во внеш них организациях, свя занных с выполнением  задач подразделения , 
выполнение функций подразделения  по связя м  с общ ественностью , сред -
ствам и м ассовой информ ации. 

 
П рактика показала, что вслед  за д виж ением  эконом ических отнош е-

ний, изм енением  целей и стратегий хозяйствую щ их субъ ектов , см еной 
управленческих парадигм  трансформ ирую тся  и функции служ бы управле-
ния  персоналом . Разработанный В .И . Ш катуллой2 вариант функциональ-
ных изм енений приведен в  табл. 3.1.  
 
 
 
 
 

                                                
2 Ш катулла В .И . Н астольная  книга м енедж ера по кадрам  / В .И . Ш катулла. -   М. : Н ор-
м а - И Н Ф РА, 1998. 
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Т аблица 3.1 
Т радиционная  (старая ) и новая  версии функций  

служ бы управления  персоналом  
 

Ф ункции служ бы управления  персоналом  
Работаю щ ие по-новом у  Работаю щ ие по-старом у 

1. П ланирование персонала - опре-
деление потребности в  лю дских 
ресурсах в  соответствии  с органи-
зационной стратегией развития   
2. П роведение персонал-
м аркетинговых м ероприятий  
(анализ и сегм ентирование рынка 
труда, выбор привлекательного 
сегм ента, определение конкурен-
тов  и систем ных партнеров ,  
позиционирование) 
3. Разработка и разм ещ ение рек-
лам ных объ я влений о вакансиях. 
Ф орм ирование резерва персонала 
(выборочной совокупности канди-
датов ), проведение ш ирокого отбора 
4. О рганизация  и проведение узко-
го (окончательного) отбора 
5. О форм ление трудовых контрактов  
6. Заполнение (и дополнение) кар-
точек личного учета сотрудников . 
7. Разработка и реализация  про-
грам м ы в в едения  работника в  ор-
ганизацию  (адаптация ) 
8.О ценка трудовой деятельности 
работников  
9. Разработка ком пенсационной 
политики, льгот, систем ы м отива-
ции в  целях привлечения , сохране-
ния , закрепления  и развития   
персонала  
10. П ланирование и организация  
обучения , повыш ения  квалифика-
ции и переобучения  персонала 
11. Ф орм ирование планов  и м еро-
приятий профессионального и 
долж ностного продвиж ения  работ-
ников   
12. П одготовка м енедж ерского 
корпуса предприятия  
13. Управление дисциплиной 
14. Диагностика и профилактика 
производственного трав м атизм а  

1. О форм ление прием а, переводов , увольнений, 
отпусков  и др. видов  д виж ения  работника 
2. Разноска новых сведений о сотрудниках по 
личным  карточкам , трудовым  книж кам , личным  
делам  
3. О знаком ление работников  с приказам и под  
расписку 
4. Выдача справок 
5. В едение карточек на военнообязанных 
6. П ереписка с райвоенком атом  
7. Составление отчетов  
8. О форм ление пенсий 
9. О форм ление докум ентов  для  назначения   
пособий детя м  
10. Составление описи дел, форм ирование дел в  
архив  
11. П одготовка приказов  о поощ рении и наказании 
12. П ереписка с райсобесом  
13. О форм ление больничных листов  
14. В едение табельного учета 
15. В едение личных дел сотрудников  
16. О рганизация  технического обучения , подго-
товки и повыш ения  квалификации рабочих, слу-
ж ащ их и специалистов  
17. П одготовка договоров  на повыш ение квали-
фикации 
18. О знаком ление руководства организации с 
предлож ения м и по повыш ению  квалификации 
сотрудников  
19. Контроль за успехам и студентов , обучаю щ их-
ся  в  вузах и техникум ах по направлению   
организации 
20. О форм ление оплаты руководителей производ -
ственной практики студентов  вузов  и техникум ов  
21. Участие в  работе квалификационной ком иссии 
22. Консультирование сотрудников  
23. П одготовка списков  сотрудников  «по выслуге 
лет», на прем ии по итогам  работы за год ,  
профессиональным  и другим  праздникам  
24. П ереписка со сторонним и организация м и, 
служ бой занятости, редакция м и газет, О В И Ром  
25. П одготовка приказов  руководителя  по 
 личном у составу 
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О бследования , проведенные на предприятиях Г ерм ании и Белорус-
сии, показали следую щ ие различия  в  фактической и ж елаем ой  структуре 
деятельности работников  служ б управления  персоналом  (табл.3.2)3. 

 
Т аблица 3.2 

С труктура функциональной деятельности служ бы управления   
персоналом  организаций Г ерм ании и Белоруссии, в  %  

(на основании результатов  опроса руководителей С УП ) 
 

П редприятия  Г ерм ании 
 

П редприятия  Белорус-
сии 

 
О бласть деятельности служ бы 
управления  персоналом  

фактически долж но 
быть 

фактически долж но 
быть 

♦Д елопроизводство 
♦Развитие персонала 
♦П ланирование, м аркетинг   
   персонала 
♦Реш ение социальных 
   проблем  
♦Консультации 
♦Реш ение текущ их 
   задач 

47 
14 

 
10 

 
13 
12    
 

11          

12 
24 

 
18 

 
 8 
19 

 
8 

22 
11 

 
8 
 

8 
20 

 
33 

20 
14 

 
9 
 
7 

19 
 

31 
 

3.3. П ра в а  службы  уп ра в лени я  п ерсона лом  
  

Ф орм альное определение прав  служ бы управления  персоналом  не-
обходим о для  того, чтобы работники этого и других подразделений четко 
представляли узаконенную  возм ож ность  своих действий в  организации и 
за ее пределам и, поступать тем  или иным  способом  в  определенном  функ-
циональном   и правовом  поле, предъ я влять требования  и осущ ествлять 
контроль. 

П рава служ бы управления  персоналом  м огут быть оформ лены сле-
дую щ им  содерж ательным  пакетом : 

• Вносить руководству предлож ения  по соверш енствованию  дея -
тельности организации, других структурных подразделений. 

• Участвовать в  подготовке перспективных планов  развития  органи-
зации, составлении ее бю дж етов . 

• П ривлекать к работе в  пределах утверж денного бю дж ета консуль-
тантов , физических и ю ридических лиц с заклю чением  договоров  подряда. 

                                                
3 Беляцкий Н .П . Менедж м ент персонала 2000: Учеб. пособие / Н .П . Беляцкий, С .Е . В е-
лесько, П . Ройш . –  Мн.: БГ Э У , 1998. –  288 с.  
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• Запраш ивать необходим ую  информ ацию  в  пределах, необходим ых 
для  реш ения  задач подразделения . 

• Запраш ивать в  пределах установленного реглам ента и утверж ден-
ных форм  необходим ые официальные докум енты. 

• Контролировать расстановку и правильное использование работ-
ников , состояние трудовой дисциплины в  подразделениях организации. 

• Вносить руководителю  предлож ения  о поощ рении или прим енении 
в  установленном  порядке предусм отренных законом  дисциплинарных м ер 
к сотрудникам  организации, виновных в  наруш ении законодательства, ре-
ш ении органов  управления  организации, приказов  и распоряж ений высш е-
го руководства и иных норм ативных актов  организации.  

 
 

3.4. П ом ещ ени е для  службы  уп ра в лени я  п ерсона лом  
(оп ы т Герм а ни и ) 

 
В  справочниках по работе с персоналом , разработанных для  м енед -

ж еров  по человеческим  ресурсам  предприятий Г ерм ании, предлагается  
следую щ ий возм ож ный вариант определения  количества пом ещ ений для  
разм ещ ения  бю ро служ бы управления  персоналом  и их площ ади.  

 
Т аблица 3.3 

П отребность в  пом ещ ении служ бы управления  персоналом  
организации (С УП ) 

(численность сотрудников  от 500 до 5000) 
 

П ом ещ ение 
N п\п 

П лощ адь, 
кв .м  

О бозначение деятельности 

1 16-25 Директор по персоналу 
2 10-20 Ассистент директора по персоналу 
3 8-12 Г лавный делопроизводитель по трудовом у праву 
4 8-12 С екретарь директора по персоналу 
5 10-16 С тенографистка (и \или ком пью терный набор) 
6 8-12 Руководитель служ бы управления  персоналом  
7 8-12 Руководитель группы по обучению  и повыш ению  

квалификации персонала 
8 16 С тенографистка (и/или ком пью терный набор) и по-

м ощ ник 
9 16 Д елопроизводитель по расчету заработной платы 

(доходов ) 
10 16  
11 10-16  
12 10-20 С тенографистка (и \ или ком пью терный набор) и по-

м ощ ник 
13 10-20  
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3.5. П роф есси она льны й п ортрет м енеджера  п о п ерсона лу 
 

 П рактика показала и с ее выводам и уж е м ало кто спорит, что стерж -
нем  лю бой организации я вляю тся  работаю щ ие в  ней лю ди. Н е исклю чение 
работники служ бы персонала, которым и   необходим о управлять так ж е, 
как сотрудникам и других подразделений. И м енно сотрудники служ бы че-
ловеческих ресурсов  (а не структура отдела) обеспечиваю т функциониро-
вание и обновление систем  управления  персоналом  организации.   

И стория  свидетельствует, что профессия  « м енедж ер по персоналу» 
возникла в  процессе форм ирования  систем ы кадрового м енедж м ента в  Х Х  
в . и логика этого процесса определяется  д вум я  факторам и4: 

- последовательной трансформ ацией традиционной систем ы кадро-
вой работы, осущ ествляем ой линейным и руководителя м и различного 
уровня , в  систем у управления  персоналом  с четко выраж енной ш табной 
функцией, а затем  –  в  интегрированную  систем у стратегического управле-
ния  человеческим и ресурсам и. Для  каж дой из этих фаз трансформ ации ха-
рактерны своя  м одель кадрового м енедж м ента и специфическая  роль м е-
недж ера по персоналу: попечитель   →     специалист по трудовым  кон-
трактам     →   архитектор кадрового потенциала; 

- эволю цией форм   организации сов м естной деятельности.   
 

Согласно опыту, при разных требованиях к базо в ому  образованию  
м енедж ера по персоналу (практика показывает, что в  этой долж ности оди-
наково успеш но трудятся  диплом ированные ю ристы, психологи, эконом и-
сты, специалисты по социальной педагогике и др.), в  портрете его долж но-
стной пригодности присутствует качество, которое слож но определить, 
наним ая  такого работника извне. Э то качество делает лю бого специалиста 
«артистом  своего дела» и квалифицируется  как п р изв а н ие. Е сли для  инж е-
нера, конструктора, слесаря  и др. оно ж елательно, то для  занятых непо-
средственной работой с лю дьм и –  учителей, воспитателей, врачей и  рабо-
таю щ их с персоналом  в  организациях –  обя зательно. Н аличие такой про-
фессионально-личностной характеристики, пом им о прочего, означает 
больш ую  чувствительность « кадровика» к призванию  в  кандидатах на 
найм , профессиональное продвиж ение, стаж ерах и учениках. 

 
Т радиционно м енедж ер по персоналу выполняет три следую щ ие 

функции: 
1. Л инейная  функция . 
2. Координационная  функция . 
3. Кадровые (сервисные) функции.5 
Лин ейн а я фун кция считается  «первой из всех» и заклю чается  в  ли-

нейных полном очиях внутри служ бы персонала, то есть направлении дей- 
                                                
4 Управление персоналом : Учебник для  вузов  / [под  ред . Т .Ю .Базарова, Б.Л .Е рем ина].- 
М. : Банки и бирж и, Ю Н И Т И , 1998. –  423 с. 
5  Д есслер Г . Управление персоналом  / Г . Д есслер. - М. : Бином , 1997. - 432 с. 
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 Основ ны е 

 п оня ти я  

         П ро ф ес с ия и 
призв ание 
 

 
 
 

 
 
 
Слово «профессия» [ лат. « (официальное) объ я вление о своей специально-

сти» и франц. profession « говорить публично»6 ] означает, что для  каж дого чело-
в ека труд  выступает в  виде ограниченной сферы деятельности, требую щ ей опре-
деленной подготовки. И з ря да факторов , определяю щ их выбор профессии: нали-
чие способностей и индивидуальная  склонность к определенном у виду деятель-
ности, высокая  оплата, престиж  профессии, сем ейные традиции, социальная  сре-
да –  лю бой м ож ет быть реш аю щ им , а понятие «призвание» я вляется  синтетиче-
ской характеристикой, выраж аю щ ей степень удовлетворенности своим  делом . П о 
Максу В еберу признание –  это « такой строй м ыш ления , при котором  труд  стано-
вится  абсолю тной сам оцелью …  Т акое отнош ение к труду не я вляется , однако, 
свойством  человеческой природы. Н е м ож ет оно возникнуть и как непосредст-
в енный результат высокой или низкой оплаты труда; подобная  направленность 
м ож ет слож иться  лиш ь в  результате длительного процесса воспитания»7  

Впервые понятие «призвание» в  светском  значении прим енил Мартин Л ю -
тер при переводе « Книги П рем удростей И исуса, сына Сирахова». Речь здесь не 
идет о свободном  выборе профессии и ответственности за этот выбор, я вляю -
щ ийся  бож ественным  пром ыслом . Для  Л ю тера отнош ение к труду как призванию  
противополож но бессм ысленным  аскетическим  м онаш еским  упраж нения м . « Ка-
ж дый долж ен быть послуш ен тем  трудом , которым  покарал его Г осподь». О днако 
призвание –  это не только см ирение со своей участью , но преж де всего добросо-
в естный труд , и ответственность за отнош ение к труду полностью  леж ит на са-
м ом  человеке. С  этой точки зрения  нет принципиальной разницы м еж ду трудом  
капиталиста, наем ного работника, адм инистратора, управляю щ его и лю бого дру-
гого. В  определении призвания , несом ненно, присутствует иррациональный м о-
м ент, который и придает профессии этический см ысл. П ризвание одноврем енно 
характеризует выбор профессии с точки зрения  ее значения  для  человека и освя -
щ ает выбор ориентаций на некий абсолю т, находя щ ийся  вне индивидуального 
сознания . 8 
 
  

ствий занятых в  ней работников , а такж е персонала сферы обслуж ивания 9 
(наприм ер, заводского кафетерия  и т.д .).  

Согласно опыту, линейные м енедж еры других служ б хорош о знаю т, 
что директор по персоналу им еет доступ к высш ем у руководству по всем  
вопросам , свя занным  с персоналом , будь то тестирование или утверж дение 
тех или иных действий, касаю щ ихся  найм а, продвиж ения  или увольнения . 

                                                
6 Ш анский Н .М. и др. Краткий этим ологический словарь русского я зыка / Н .М. Ш ан-
ский. - М. : П росвещ ение, 1971. - С . 370. 
7 В ебер М. П ротестантская  этика и дух капитализм а. И збранные произведения  / М. В е-
бер. -  М., 1990. -  С .82. 
8 Управление персоналом  / [под  ред . Т .Ю . Базарова, Б.Л .Е рем ина].- М.:  Ю Н И Т И . 1998, 
с.41. 
9 И м ею тся  в  виду подразделения , входя щ ие в  структуру служ бы управления  персоналом . 
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В  результате «предлож ение» директора по персоналу очень часто рассм ат-
ривается  как приказ сверху. Э ти полном очия  часто им ею т больш ой вес в  
преодолении трудностей, с которым и начальники сталкиваю тся  при реш е-
нии проблем , свя занных с персоналом . 

Ко о р дин а цио н н а я фун кция – в  данном  случае подразум евается  коор-
динирование действий персонала, которое часто называется  фун кцио н а ль-
н ым ко н т р о лем. 

Ка др о в ые (сер висн ые) фун кции –  обслуж ивание линейных м енедж е-
ров . Э ти функции я вляю тся  « хлебом  насущ ным » м енедж ера по персоналу 
и заклю чаю тся , наприм ер, в  пом ощ и при найм е, обучении, оценке, возна-
граж дении, обсуж дении, продвиж ении и увольнении работников . Э то так-
ж е контроль выполнения  различных програм м  льгот (страхование здоро-
вья  и от несчастных случаев , увольнение, отпуска и т.д .), пом ощ ь линей-
ным  м енедж ерам  в  их попытках следовать действую щ им , наприм ер, в  За-
падных странах законам  о равной занятости и профессиональной безопас-
ности. Менедж ер по персоналу такж е играет важ ную  роль в  осущ ествле-
нии процедур, свя занных с ж алобам и и трудовым и отнош ения м и. 

П о версии Г .Д есслера, деятельность руководителя  служ бы управле-
ния  персоналом  фокусируется  на выполнении следую щ ей работы, струк-
турированной на рис. 3.1. 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.1 О тв етственность линейного м енедж ера в  сфере  
управления  человеческим и ресурсам и10 

                                                
10 Составлено по: Десслер Г . Управление персоналом  / Г . Десслер. - М.: Бином , 1997, с.16 

1. Разм ещ ение необходим ых лю дей на соответствую щ их 
рабочих м естах 

2. П ривлечение в  организацию  новых работников  

3. О бучение работников  новой для  них работе 

4. Улучш ение качества работы каж дого работника 

5. Создание обстановки творческого сотрудничества и 
развитие добрых в заим оотнош ений м еж ду работникам и 

6. И нтерпретирование политики и последовательности 
действий ком пании 

7. Контроль трудовых затрат 

8. Развитие способностей каж дого человека 

9. Создание и поддерж ание м орального клим ата отдела 

10. Забота о здоровье и физическом  состоянии   
      работников  
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 В  соединении с требования м и личностных характеристик, конкрет-
ных знаний навыков  и ум ений портрет м енедж ера по персоналу м ож ет 
быть разработан в  форм е (версия  российского предприятия  Х ), представ -
ленной на рис. 3.2.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис.3.2 Т ребования  к руководителю  служ бы управления  персоналом  

Рук ов оди тель 
службы  уп ра в ле-
ни я  п ерсона лом  ор-
га ни за ци и  должен 

Должностны е п ра в а  и  обя за нности  

БЫ Т Ь  
 

П роводником  кадровой и социальной политики; 
Социальным  лидером  коллектива, его нравственным  эталоном  

И МЕ Т Ь  

Высокие м оральные качества; 
Выраж енную  направленность на работу с лю дьм и; 
Высш ее образование и специальную  психолого-
педагогическую  подготовку; 
О пыт кадровой и руководя щ ей работы не м енее 5 лет; 
Развитые организаторские, ком м уникативные и познаватель-
ные способности 

ЗН АТ Ь  

О сновы технологии производства, эконом ики и планирова-
ния  труда , научной организации труда и управления  произ-
водством ; 
Задачи, стоя щ ие перед  организацией и отраслью , перспекти-
вы их развития ; 
П ринципы кадровой политики, форм ы и м етоды планирова-
ния  и организации работы с персоналом ; 
О сновы хозя йственного и трудового законодательства; 
О сновы общ ей и социальной психологии, социологии и пси-
хологии труда; 
О сновы производственной педагогики; 
О сновы организации делопроизводства в  условиях АСУ  
 

В Л АД Е Т Ь  

Методам и организации и техникой управления  персоналом , 
социально-психологическим и процессам и на производстве; 
Методам и оценки личностных и деловых качеств  работников  
и результатов  коллективной работы; 
Вопросам и практического прим енения  основ  законодатель-
ства в  работе с кадрам и; 
Методам и организации воспитательной работы в  коллективе; 
Способам и м обилизую щ его воздействия  на коллектив , м ето-
дам и и техникой публичных выступлений. 
 

И МЕ Т Ь  Я С Н О Е  
П РЕ Д С Т АВ Л Е -

Н И Е  

О  м етодах исследования  и анализа социально-
психологических процессов  на производстве; 
О  прим енении техники в  управлении персоналом  и социаль-
ным и процессам и в  трудовом  коллективе; 
О  принципах работы с общ ественным и организация м и 
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О бъ единение всех функций дает представление об отделе по челове-
ческим  ресурсам . В  него в ходят м енедж еры по льготам  и ком пенсация м , 
наблю датели за занятостью  и вербовкой, специалисты по обучению  и ис-
полнители по отнош ения м  со служ ащ им и, наблю датели за безопасностью . 

П араллельно с обя занностя м и линейного руководителя  разрабатыва-
ется  структурированное поле деятельности функциональных м енедж еров .  

Согласно практике, среди больш ого количества качеств , которым и 
долж ны обладать специалисты по управлению  персоналом  в  соврем енных 
условиях, четыре, показанных на рис.3.3, играю т клю чевую  роль. 

В  версии соврем енных организаций В еликобритании долж ностные 
обязанности  занятых в  служ бе управления  человеческим и ресурсам и вы-
гляд ят следую щ им  образом :  

♦ в ер бо в щ ики: поддерж иваю т контакты внутри региона и вне его для  
поиска качественных кандидатов  для  работы; 

♦ п р едст а вит ели о р га н изации п о  Ра в н ым Пр офессио н а льн ым Воз-
мо ж н о ст ям (EEO): расследую т и разреш аю т ж алобы, поступаю щ ие 
в  EEO, проверяю т действия  организации по вопросам  наруш ений, 
составляю т и представляю т EEO отчеты;  

♦ а н а литики р а бо т ы: собираю т и проверяю т детальную  информ ацию  
о   рабочих обязанностях для  составления  описания  работы; 

♦ мен едж ер ы п о  комп ен са циям: заним аю тся  разработкой ком пенсаци-
онных планов  и руководят програм м ам и льгот для  служ ащ их; 

♦ сп ециалист  п о  о бучен ию : отвечает за планирование, организацию  и 
направление обучения ; 

♦ сп ециалист  п о  т р удо в ым о т н о шен иям: дает м енедж ерам  советы по 
всем  вопросам , касаю щ им ся  отнош ений с профсою зам и.  
Н аряду с разработкой индивидуальных долж ностных обя занностей в  

практике м ногих предприятий –  определение процедурных, или процессу-
альных аспектов  сов м естной работы линейного и функциональных м енед -
ж еров  по персоналу. Н априм ер, в  области в ербов к и  и  на йм а  обя занно-
стью  линейных м енедж еров  я вляется  установление квалификации работ-
ника, необходим ой для  определенной долж ности. П осле этого вступает в  
действие отдел персонала. Сотрудники отдела работаю т с источникам и на-
бора квалифицированных кандидатов , провод ят предварительное собесе-
дование, заним аю тся  проверкой результатов  тестирования  на пригодность, 
предоставляю т линейным  м енедж ерам  лучш их кандидатов , которые про-
ш ли собеседование и требуем ый отбор. П ри проведении оценк и  профес-
сиональной усп ешности  работников  руководитель определяет ее цель, 
контингент персонала, подлеж ащ ий аттестации, количественный и качест-
венный состав  ком иссии, врем я  и схем у проведения  м ероприятия . Работ-
ники подбираю т необходим ый инструм ентарий для  оценки, форм ирую т 
списки аттестуем ых, заним аю тся  организационным и вопросам и, в клю чая   
выбор пом ещ ения ; проверяю т результаты профессионального тестирова-
ния  для  последую щ ей их передачи м енедж еру и членам  ком иссии и т.д . 
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Рис. 3.3 О сновные знания  и навыки работников   
служ бы управления  персоналом  

Сп особность к  
обучени ю  и  
разв и ти ю  

З на ни е би знеса  
(в  сф ере 

дея тельности  
орга ни за ци и ) 

П роф есси она ль-
ны е зна ни я  и  
на в ы к и  в  
обла сти  У П  

Ли дерств о в  
уп ра в лени и  
п ерем ена м и  

Ч етк ое п ред-
ста в лени е о 
п отребностя х 
к ли ентов  ор-
га ни за ци и , 
дв и жущ и х си -
ла х отра сли . 
П они м а ни е 
сп еци ф и к и   
п рои зв одст-
в енной дея -
тельности , ее 
ф и на нсов ы х 
а сп ек та х. Ви -
дени е стра те-
ги ческ и х п ер-
сп ек ти в  разв и -
ти я . Сов ок уп -
ность эти х зна -
ни й должна  
п озв оли ть п о-
ни м а ни е стоя -
щ и х п еред ор-
га ни за ци ей 
целей (и  уча -
ств ов а ть в  и х 
оп ределени и ), 
м одели ров а ть 
п рои зв одст-
в енное п ов еде-
ни е, разра ба -
ты в а ть си сте-
м ы  уп ра в ле-
ни я  п ерсона -
лом  и  оцени -
в а ть и х эф ф ек -
ти в ность. 

Основ ны е эле-
м енты  п роф ес-
си она льны х 
зна ни й в  обла с-
ти  челов еческ и х 
ресурсов  соот-
в етств ую т со-
ста в ля ю щ и м  
си стем ы  уп ра в -
лени я  п ерсона -
лом :  отбор, 
п роф есси она ль-
ное обучени е и  
разв и ти е, оцен-
к а , к ом п енса -
ци и ; в к лю ча ю т 
зна ни я  и  на в ы -
к и  в  обла сти  
ф орм и ров а ни я  
п роцедур общ е-
ни я , к ом м уни -
к а ци и , а  та к же 
уп ра в лени я  и м и . 

Игра я  к лю че-
в ую  роль в  
уп ра в лени и  со-
в рем енной ор-
га ни за ци ей, 
служба  Ч Р 
должна  состо-
я ть и з сотруд-
ни к ов , обла -
да ю щ и х  к ри -
ти ческ и м и  для  
этого п роцесса  
к а честв а м и  – 
оп редели ть на -
п ра в лени е  раз-
в и ти я  орга ни -
за ци и , сф орм у-
ли ров а ть цели , 
в ы ра бота ть м е-
тоды   дости же-
ни я  эти х целей 
и  в недри ть  и х, 
эф ф ек ти в но 
п реодолев а я  
соп роти в лени е 
п ерем ена м . Для  
этого  нужны  
п роф есси о-
на льны е зна -
ни я  в  обла сти  
п ла ни ров а ни я , 
разра ботк и  и  
а на ли за  а ль-
терна ти в ны х 
стра теги й, п ри -
ня ти я  решени й, 
эф ф ек ти в ной 
к ом м уни к а ци и , 
ф орм и ров а ни я  
рабочи х груп п , 
м оти в а ци и , 
разрешени я  
к онф ли к тов . 

О к ружа ю щ а я  
среда , м еня ю -
щ и еся  цели  
орга ни за ци и  и  
ценности  со-
трудни к ов  в  
сов ок уп ности  с 
други м и  ф а к -
тора м и  п ред-
п ола га ю т не-
обходи м ость 
м одерни за ци и  
п одходов  к  
уп ра в лени ю  
п ерсона лом  и  
м етодов  его 
реа ли за ци и . 
Сп особность 
осозна ть в аж-
ность п осто-
я нного обнов -
лени я  зна ни й и  
на в ы к ов , со-
в ершенств о-
в а ни я  ум ени й 
работы  с 
лю дьм и  в  ор-
га ни за ци и  я в -
ля ется  к лю че-
в ой хара к те-
ри сти к ой м е-
неджера  п о 
п ерсона лу. 
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Отношени я  службы  уп ра в лени я  п ерсона лом  с други м и   
п одразделени я м и  орга ни за ци и  

 
Возм ож ный вариант в заим одействия  служ бы персонала с другим и 

подразделения м и организации показан в  таблице 3.4. 
Т аблица 3.4 

В заим одействие служ бы управления  персоналом   
с другим и подразделениям и организации 

 
Объек т 

в за и м одейств и я  
П редм ет  

в за и м одейств и я  
П роцедура                 

 в за и м одейств и я  
П ери оди ч-
ность 

в за и м одей-
ств и я  

♦Рук ов оди тели  
п одразделени й 
орга ни за ци и  

 
 
 
 
♦Рук ов одств о 
орга ни за ци и  
 
 
 
 
 
♦Ф и на нсов ы е 
п одразделени я  
орга ни за ци и  
 
 
 
 
♦Адм и ни стра -
ти в но-хозя йст- 
в енны е  
п одразделени я  
орга ни за ци и  
 
 
 
 
♦Служба  
 безоп а сности  
орга ни за ци и  

Кадровая  полити-
ка и планы ее реа-
лизации 
 
 
 
 
Аналитические 
записки о кадро-
вой ситуации 
 
 
 
 
Материальное 
стим улирование 
персонала  
 
 
 
 
Вопросы социаль-
но-бытового об-
служ ивания  пер-
сонала 
 
 
 
 
 
Вопросы безопас-
ности персонала и 
организации 
 
 

Разработка кадровой политики и 
планов  ее реализации с учетом  
конкретных условий на пред -
стоя щ ий период , в несение пред -
лож ений для  рассм отрения  руко-
водством  организации 
 
П редставление руководству ор-
ганизации аналитических записок 
по вопросам  фактического со-
стояния  работы с персоналом  с 
выя влением  проблем  и предло-
ж ения м и по их разреш ению  
 
Сов м естные действия  по выя вле-
нию  и обоснованию  возм ож но-
стей м атериального стим улиро-
вания  работников   для  достиж е-
ния  м аксим ально полной реали-
зации их потенциала 
 
Контактирование по вопросам , 
свя занным  с удовлетворением  
социально-бытовых нуж д  работ-
ников  (м едицинское обслуж ива-
ние, питание, снабж ение про-
м ыш ленным и и продовольствен-
ным и товарам и, транспорт, об-
щ еж итие и др.) 
 
Сов м естно разрабатываю тся  
предлож ения  по обеспечению  
безопасных условий труда, про-
пускной систем е, сохранению  
ком м ерческой тайны организа-
ции, действия м  в  экстрем альных 
ситуациях и др. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

О дин раз в  
год  или по 
требованию  
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3.6. Необходи м ость сп еци а ли ста  п о челов еческ и м  ресурса м  
на  м а лом  п редп ри я ти и . 

 
 Исследования  показываю т, что организации, чей ш тат превыш ает 
200 человек, считаю т необходим ым  им еть по крайней м ере одного специа-
листа по человеческим  ресурсам , при этом  приблизительно 60% фирм , на 
которых занято более 150 человек, наним аю т такого специалиста. Н екото-
рые организации, нуж даю щ иеся  в  профессионале в  области отбора или 
обучения , наним аю т его, даж е если их ш тат не превыш ает 100 человек. 

 
Т аблица 3.511 

П реим ущ ества и недостатки найм а специалиста по человеческим  ресурсам  
на м алые предприятия  

 
П реи м ущ еств а  

 
Недоста тк и  

 
♦Консультация  специалиста м ож ет им еть 
ж изненно важ ное значение в  области за-
конодательства, наприм ер, в  вопросах, ка-
саю щ ихся  равных возм ож ностей и уволь-
нения . П олучение такого совета со сторо-
ны м ож ет дорого стоить. 

♦П ри найм е специалиста со стороны ( а 
так оно, видим о, и будет, поскольку орга-
низации нуж ен квалифицированный экс-
перт), он долж ен ум еть приспособиться  к 
слож ив ш ейся  организационной культуре 
м алого предприятия  –  к резким  см енам  
курса, м алом у бю дж ету и недостатку воз-
м ож ностей для  карьерного роста. Н е все-
гда легко  такого специалиста найти. 
 

♦Т рудно поддерж ивать установку на важ -
ность человеческого фактора, если от-
сутствует м енедж ер, ответственный за 
прием  на работу, развитие и вознаграж де-
ние сотрудников . 

♦У  кандидата долж ен быть определенный 
опыт работы в  м алой организации, чтобы 
знать, какие подходы здесь «сработаю т», а 
какие нет. И деи и инновации, оказав ш иеся  
успеш ным и в  крупной фирм е, не всегда 
прим еним ы в  условиях культуры м алой 
организации. 
 

♦О т специалиста будет поступать боль-
ш ое количество объ ективной информ ации 
об эф фективности работы, систем е возна-
граж дения  и организационной структуре. 

♦Следует сопоставить дополнительные 
затраты с получаем ой выгодой. Работода-
тель м ож ет посчитать, что деньги « вы-
брош ены на в етер», если специалист не 
оправдает расходы в  короткий срок. Аль-
тернатива –  на основе гибкого контракта 
перепоручить данные хлопоты консульта-
ционном у агентству по вопросам  челове-
ческих ресурсов , что м ож ет оказаться  де-
ш евле. 
 

                                                
11 Составлено по: С тредник Д ж . Управление персоналом  в  м алом  бизнес / Д ж . С тред -
ник. - С П б: И здательский дом  « Н ева», 2003. -  С . 33-34. 
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П родолж ение Т аблицы 3.5.  
П реи м ущ еств а  

 
Недоста тк и  

 
♦Специалисты неоценим ы при реш ении 
таких важ ных вопросов , как пересм отр 
зарплаты, дисциплинарные реш ения , бы-
строе увеличение численности работников  
или сокращ ение ш татов . 
 

 

♦Для  работников  полезно присутствие 
доброж елательного человека, к котором у 
м ож но обратиться  за советом  и пом ощ ью . 
 

 

♦Долговрем енная  стратегия  развития  че-
ловеческих ресурсов  требует участия  экс-
перта для  организации эф фективного тре-
нинга, выстраивания  систем ы отнош ений 
и организации труда. 
 

 

 
  

3.7. Сп еци ф и к а  дея тельности  служб уп ра в лени я  п ерсона лом  
в  разны х  стра на х. 

 
Яп о ния. О рганизационные признаки японской ком пании: 

 ♦О риентация  на рынок. 
 ♦Н епрерывное внедрение нов ш еств . 
 ♦Вним ание не к отдельным  функция м , а к их в заим осв я зи. 
 Я понский стиль управления  базируется  на убеж дении, а не на при-
нуж дении работников . Н ачальник не выделяет себя  из м ассы подчинен-
ных, его задача не руководить работой, которую  выполняю т другие, а спо-
собствовать в заим одействию  сотрудников , оказывать им  необходим ую  
поддерж ку и пом ощ ь, форм ировать гарм оничные отнош ения . Как правило, 
в  японских фирм ах нет подробных долж ностных инструкций, а полож ения  
о структурных подразделениях носят общ ий характер. Сотрудник, направ -
ляем ый на работу, получает лиш ь справку о назначении, информ ирую щ ую  
о том , что с обозначенного числа он назначается  в  определенный отдел с 
соответствую щ им  тарифным  разрядом , без указания  конкретных обя зан-
ностей, сферы ответственности или срока работы. 
  Важ ную  роль в  управлении человеческим и ресурсам и в  Я понии иг-
раю т комп а н ейские п р о фсо ю зы, которые создаю тся  на базе предприятия  и 
объ единяю т постоянных работников . В  них в ход ят как «белые», так и «си-
ние воротнички», руководители избираю тся  исклю чительно из своей сре-
ды. П остоянный работник остается  членом  профсою за и защ ищ ается  им  в  
течение всего срока работы в  ком пании. П о этой причине японские проф -
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сою зы часто называю т « в торым  отделом  кадров », служ бой управления  Ч Р 
ком пании. 
 В  японских ком паниях есть д ва отдела, которые по своим  функция м  
и структуре не им ею т точных аналогов  в  западных организациях. О дин из 
них –  так называем ый отдел общ их вопросов  («сом у бу»), который заним а-
ется  ю ридическим и вопросам и, внутренним и отнош ения м и, отнош ения м и 
с акционерам и, государственным и учреж дения м и, торговым и ассоциация -
м и и родственным и ком пания м и, докум ентацией, а нередко и закупкам и. 
Д ругой –  отдел кадров , управления  персоналом , человеческим и ресурсам и, 
часто представляю щ ий собой ответвление «сом у бу» и выделяю щ ийся  из 
него, когда ком пания  достигает определенного разм ера. 
 Управление человеческим и ресурсам и в  Я понии я вляется  больш им , 
чем  просто одной из м нож ества функций, характерных для  лю бой деловой 
организации. П о значим ости оно стоит в  том  ж е ряду, что и управление 
производством , сбытом  и финансам и. В  нем  форм ируется  корпоративная  
философия  и своеобразная  организация  труда, которую  обозначаю т тер-
м ином  «пром ыш ленная  сем ейность». 
 П ром ыш ленная  сем ейность означает, что организация  рассм атрива-
ется  не только как эконом ическое образование, но и (что ещ е важ нее) как 
сообщ ество работаю щ их здесь лю дей. С вой нынеш ний и будущ ий общ ест-
венный статус, равно как и возм ож ности развития , японские работники 
свя зываю т со своей ком паний, которая  берет на себя  заботу о лю дях, 
вклю чая  сферы, не свя занные со служ бой. Чтобы сплоченность в  «сем ье» 
сохранялась и усиливалась, в  ней долж на постоянно поддерж иваться  гар-
м ония  (« ва») на всех уровнях. В м есто в ердикта « вы правы, а он не прав» 
всегда следует искать ком пром исс. Собрания  персонала проводятся  не 
столько для  принятия  реш ения  или информ ации о нем , сколько для  поощ -
рения  участия  в  делах ком пании. Н еформ альные и частые контакты сущ е-
ственно пом огаю т достиж ению  консенсуса. В  такой систем е отнош ений 
руководитель, в  основном , поддерж ивает гарм онию , а не тянет за собой 
или подталкивает группу. 
 В  ком паниях действую т общ епризнанные социальные норм ы, отли-
чаю щ ие одного работника от другого. Критерии отличия  –  уровень обра-
зования , выслуга лет, возраст, заним аем ое полож ение, пол (хотя  дискри-
м инация  по признаку пола запрещ ена законодательством ). Н а основании 
этих данных строится  стандартная  систем а заработной платы, распростра-
няю щ аяся  на всех постоянных работников . И ндивидуализация  оплаты, от-
ступаю щ ая  от систем ы, недопустим а. 
 В  наиболее крупных ком паниях управляю щ ий, который возглавляет 
участок работы с человеческим и ресурсам и, я вляется  членом  правления  и 
им еет долж ность директора по ЧР; в  его подчинении находятся  начальник 
и сотрудники управления  ЧР.       
 В  отделении в едется  обш ирная  докум ентация  по вопросам  управле-
ния  Ч Р: оформ ляю тся  зая вления  на очередные отпуска, предоставление 
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льгот, отсутствие на рабочем  м есте с разреш ения  адм инистрации и др. 
(реш ение этих вопросов  требует согласований с управляю щ им и на различ-
ных уровнях). В едутся  личные дела сотрудников , фиксируется  присутст-
вие персонала на работе, разм ер заработной платы, ведется  статистика по 
труду для  использования  внутри организации и в  учреж дениях за ее преде-
лам и. Все это достаточно трудоем кие операции, так что не удивительно, 
что в  среднем  в  японских ком паниях на каж дые 100 единиц персонала 
приходится  2,7 работника, заним аю щ егося  вопросам и ЧР (в  С Ш А –  0,7). 
О тделение управления  ЧР ответственно за сбор данных об опыте работы с 
ЧР, уровнях заработной платы, условиях труда и прочих показателях в  
других ком паниях. Э то обеспечивается  благодаря  личным  контактам  с 
партнерам и, а такж е систем атическим  визитам  в  специализированные 
агентства и правительственные организации (Министерство труда, Я пон-
ский центр производительности и др.). Е динственный показатель рабочей 
силы, систем атически контролируем ый в  м асш табах ком пании в  долго-
врем енной перспективе, - возрастная  структура. 
  В  С Ш А , в  отличие от Я понии и России, профессиональная  м обиль-
ность рассм атривается  как я вление полож ительное. Н априм ер, инж енер, 
который в  течение 20 лет проработал в  четырех ком паниях, ценится  значи-
тельно выш е, чем  тот, который работал все эти годы в  одной. 
 П рактика показала, что ам ериканский опыт работы с персоналом  за-
клю чается , пом им о прочего, в  разделении подразделений служ бы персона-
ла, одно из которых заним ается  производственным и рабочим и, другое –  
«персоналом  высш их уровней»12  
 Т радиционно в  С Ш А кадровые служ бы представляю т интересы 
предприним ателей  в  отнош ении с рабочим и, организованным и в  проф -
сою зы. В  обя занности специалистов  по персоналу в ходят переговоры с 
профсою зам и, обеспечение предусм отренных контрактам и требований, 
организация  найм а. В  отнош ении производственного персонала к этим  
обязанностя м  добавляется  оформ ление личных дел, регистрация  и испол-
нение реш ений линейных руководителей по кадровым  вопросам . 
 Работа с управленческим  персоналом , особенно высш их и средних 
уровней, им еет наиболее ком плексный характер. Акцент в  ней делается  на 
практику отбора претендентов  на долж ности « высш их руководителей», 
использование для  этих целей наиболее валидных (соответственно, доро-
гостоя щ их13) м етодов ,  дальнейш ую  планом ерную  подготовку будущ их 
отобранных руководителей.         
 Н екоторые ам ериканские предприятия  в  своей организационной 

                                                
12 П ри определении категории «персонал» на м ногих, в  том  числе ам ериканских пред -
приятиях, в  него в клю чаю т рядовых работников .  Руководители всех уровней «персо-
налом » не я вляю тся , их группа трактуется  как «руководители». Соответственно, работа 
с каж дой из этих групп  им еет особенности. 
13 П о разным  оценкам , стоим ость использования , наприм ер, м етода Assessment Center 
на одного кандидата, колеблется  от 500 до 8 тыс. $. 
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структуре  выделяю т служ бы, которые обеспечиваю т реш ение вопросов  по 
планированию  подготовки, продвиж ения  и зам ещ ения  управленческого 
персонала высш его уровня . Э та работа я вляется  « ш тучной», то есть ее 
проведение осущ ествляется  «на строго индивидуальной основе». К  числу 
таких предприятий относится  « Д ж енерал электрик». В  ком пании с 1974 г. 
выделено подразделение, подчиняю щ ееся  непосредственно председателю  
совета директоров  ( а не вице-президенту по кадрам ) и реализую щ ее дея -
тельность по работе только с управленцам и высш его уровня . В  эту дея -
тельность в ходит разработка схем  зам ещ ения , индивидуальных планов  
развития  карьеры, форм ирование програм м  подготовки и обучения , кон-
троль за их реализацией. О бъ ектом  работы отдела я вляю тся  пом им о ре-
альных руководителей такж е претенденты на выш естоя щ ие управленче-
ские долж ности. С хем ы зам ещ ения  подлеж ат рассм отрению  один раз в  год , в  
группу их экспертов  входят три высш их руководителя  фирм ы –  председатель 
совета директоров , вице-президент и вице-президент по кадрам .  

 
Т аблица 3.614 

Н орм ы для  расчета численности работников  служ бы человеческих 
ресурсов   на предприятиях С Ш А 

 
О трасль 

Среднее число работни-
ков  на одного сотрудни-
ка служ бы человеческих 

ресурсов  

Численность работни-
ков  служ бы человече-

ских ресурсов  

О брабатываю щ ая   
пром ыш ленность: 

- до 500 чел. 
- 500-999 чел. 
- 1000- 4999 чел. 
- свыш е 5000 чел. 

 
 

1 : 96 
1: 116 
1: 130 
1: 352 

 
 

1: 12 (300) 
1: 20 (800) 

 2: 90 (4900) 
   7: 26 (22000) 

И сследования  и  
развития  

1: 102  1: 50 (5000) 

Здравоохранения   
(больницы) 

1: 180 1: 28 (4000) 

Банки 1: 98 1: 72 (9000) 
С траховые ком пании 1: 101    1: 142 (30000) 
Т ранспорт 1: 272 1: 75 (26000) 
П равительственные  
учреж дения  

1: 272 2: 104 (68000) 

О бразование 
 

1: 161 1: 46 (11300) 

                                                
14 И ванцевич Д ж . Человеческие ресурсы управления  / Д ж . И ванцевич, А.А. Л обанов . - 
М. : Д ело, 1993. -  304 с. 
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 Герм а ни я . Служ ба по управлению  ЧР заним ает одно из в едущ их 
м ест в  руководя щ ем  аппарате государственных организаций и частных 
фирм . И х деятельность направлена на выполнение следую щ их функций: 

♦ обеспечение всех участков  производства необходим ым и работникам и; 
♦ разработка м ероприятий по стим улированию  деятельности работ-

ников ; нацеленности их на высокопроизводительный и эф фективный труд ; 
♦  обеспечение непрерывного обучения  и повыш ения  квалификации 

всех работников . 
В  Г ерм ании сущ ествует специальная  ассоциация , объ единяю щ ая  ра-

ботников  служ б управления  ЧР более 1000 фирм . Бю дж ет О бщ ества фор-
м ируется  за счет в зносов  его членов , величина которых зависит от объ ем а 
оборота фирм ы. В  аппарате О бщ ества насчитывается  30 человек, в  числе 
которых 10 преподавателей. 

Д еятельность О бщ ества развивается  по следую щ им  направления м : 
- осущ ествление обм ена опытом ; 
- ведение информ ационного банка по вопросам , возникаю щ им  при 

работе по управлению  ЧР; 
- выпуск ж урнала « Управление персоналом » и публикация  других 

специальных м атериалов . 
Члены О бщ ества обладаю т возм ож ностью  пользоваться  информ аци-

онной систем ой, содерж ащ ей сведения  по следую щ им  направления м : 
- новые публикации по вопросам  управления  ЧР, обеспечение 

сравнительного анализа тарифов  и квалификационных функций по раз-
личным  фирм ам ; 

- ведение статистики трудоем кости выполнения  функций по управ -
лению  Ч Р, в  том  числе образовательных и социальных функций; 

- данные о заработной плате м олодых специалистов  и некоторых 
других категорий работников  в  организациях. 

О бщ ество проводит регулярные сем инары, на которых рассм атри-
ваю тся  вопросы трудового права, тарифной политики, видов  трудовых до-
говоров , рабочих тарифов , вопросы ком андирования  за границу, гибкого 
использования  труда и планирования  ш татного расписания , а такж е струк-
туры предприятия  и эффективности использования  ЧР. 

О бщ ество еж егодно проводит традиционный опрос представителей 
различных фирм  по проблем ам , связанным  с деятельностью  служ б управ -
ления  Ч Р на предприятиях. В  ходе таких опросов  выясняется  отнош ение к 
работе служ б ЧР, оценки, выставленные по ш кале «отлично», «удовлетво-
рительно» и «плохо», систем атизирую тся , обобщ аю тся  и доводятся  до све-
дения  участников  О бщ ества. В  опросах предлагается  такж е определить 
значим ость каж дого из направлений соверш енствования  управления  ЧР: 

• найм  на работу; 
• политика в  области оплаты труда; 
• задачи управления ; 
• обучение; 
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Герм ании 
 

• повыш ение квалификации; 
• форм ирование ш татного расписания ; 
• оценка персонала; 
• анализ эффективности расходов  на содерж ание персонала; 
• систем а информ ирования  работников ; 
• текущ ее планирование численности персонала; 
• развитие рационализаторской деятельности; 
• профессиональный рост; 
• оценка труда. 

  
 
 

 
 
 
 

Из оп ы та  п редп ри я ти й Герм а ни и 15: « Н ачиная  с 1951 г. м ы обследовали 
250 фирм  различных отраслей и организационных форм  на пред м ет выя вления  
численности занятых в  служ бах персонала и социальной политики16. О бследова-
ние проводилось с интервалом  в  д ва года. Численность занятых на предприятиях 
–  от 500 до 10000 чел. До середины 50-х годов  число сотрудников  в  обеих Служ -
бах равнялось приблизительно 1% от общ ей численности занятых. Ближ е к 60-м  
годам  этот показатель повысился  и достиг 1,75%. Э то означало, что на 1000 заня -
тых приходилось в  среднем  17-18 работников  Служ бы. Затем  произош ло некото-
рое сниж ение показателя , причем  его значение для  той и другой служ б было не 
одинаковым : для  отдела персонала он равнялся  1,2% общ ей численности работ-
ников  предприятия , для  социального –  0,55%. Абсолю тная  численность занятых в  
этих отделах в клю чала делопроизводителей, пом ощ ников  и  т.д . В  70-е годы на 
предприятиях крупного бизнеса с числом  занятых свыш е 1000 чел. доля  работни-
ков  в  сфере персонала характеризовалась показателем , нем ного не достигаю щ им  
2%, из них около 1,2% были заняты «чисто кадровой работой», в клю чая  расчет 
заработной платы и наставничество (кураторство), и 0,7% - социальной работой 
(в  больш инстве своем , она фокусировалась на вопросах заводского питания  ра-
ботников , организации работы столовой). … » 

 
 

                                                
15 Goossens F. Personalleiterhandbuch. Kompendium des betrieblichen Personal - und 
Sozialwesen / F. Goossens. -   Muenchen: Verlag moderne Industrie, 1974.- 693 S. 
16 В  зависим ости от ряда факторов  (численность занятых, традиции, необходим ость и 
т.д .) на предприятиях организую т или д ва сам остоятельных подразделения  –  служ бу 
персонала и социальную  служ бу или одна служ ба выполняет «см еш анные» функции. 
Социальная  работа я вляется  важ ным  фактором  эф фективности  работника в  организа-
ции, она охватывает все затраты, не свя занные н еп о ср едст в ен н о  с трудовой деятельно-
стью . К  наиболее значим ым  направления м  социальной работы относятся : обеспечение 
в  старости, заводская  столовая , заводская  библиотека, общ еж итие, реш ение ж илищ ных 
вопросов  сотрудников ).  С вое дополнение социальная  работа находит в  со циальн ых ме-
р о п рият иях, ориентированных на отдельного работника (пособия , ссуды) или такж е на 
в есь персонал (наприм ер, экскурсии и т.д .). 
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3.8. О ценк а  дея тельности  службы  уп ра в лени я  п ерсона лом  
 
П рактика показала, что каж дой организации, даж е объ единяю щ ей 

высококвалифицированных и м отивированных работников , необходим а 
систем а оценки. Т акая  систем а важ на и для  служ бы персонала. П о логике, 
работа этого подразделения  организации долж на оцениваться  по степени 
достиж ения  ее целей. Согласно опыту больш инства зарубеж ных и ряда 
отечественных предприятий, подходов  к оценке м ож ет быть несколько. В  
лю бом  случае специалисты советую т приним ать во вним ание некоторые 
принципы (основы, правила), знание которых будет способствовать по-
строению  результативной систем ы оценки. Вариант принципов  построения  
изм ерительной систем ы деятельности по управлению  персоналом  приве-
ден ниж е. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

О снов ны е п ри нци п ы  п остроени я  и зм ери тельной си стем ы   
дея тельности  п о уп ра в лени ю  п ерсона лом  

 
1. Пр о дукт ив н о ст ь и эффект ив н о ст ь лю бой фун кции мож ет  

быт ь измер ен а  чер ез комбин ации количест в ен н ых и ка чест в ен н ых п о -
каза т елей, учит ыв а ю щ их фин а н со в ые и в р емен н ые за т р а т ы. Возмо ж -
н ыми и п о лезн ыми являю т ся «измер ен ия» п сихоло гических а сп ект о в  – 
клима т а  в  о р га н изации, в зглядо в , суж ден ий и т .п . 

2. И змерит ельн о -о цен о чн а я сист ема  сп о со бст в ует  п о в ышен ию  
р езульт а т ив н о ст и деят ельн о ст и, п о ско льку  сп о со бст в ует  фо кусир о -
в а н ию  в н има н ия н а  н а иболее в а ж н ых целях, за да чах и в о п р о са х. Коли-
чест в ен н а я измерит ельн а я сист ема  сп о со бст в ует  н е т о лько  о со зн а -
н ию  т о го , чт о  долж н о  быт ь до ст игн ут о , н о  и н а ско лько  со в ер шен н о  и 
для п о льзы о р га н изации. 

3. Пр офессио н а ло в  и р а бо т н ико в  умст в ен н о го  т р уда  лучше в сего  
п о дв ер га т ь о цен ке ка к гр у п п у . Для о п т имальн о й р езульт а т ив н о ст и 
п р о фессио н а льн а я гр у п п а  до лж н а  о цен ив а т ься п о  со вмест н о й р а бо т е. 
И змер ен ие р а бо т ы ин дивидо в  изолир о в а н н о  др уг о т  др уга  усилив а ет  
р а зо бщ ен н о ст ь и н еп р о дукт ив н ую  ко н ку р ен цию . 

4. М ен едж ер ы могут  о цен ив а т ься с учет ом эффект ив н о ст и 
ст р укт у р , ко т о р ые о н и в о згла вляю т . Прир о да  у п р а в лен ческо й р а бо т ы 
со ст оит  в  т ом, чт о бы до бив а т ься до ст иж ен ия целей п о ср едст в ом  
о р га н изации деят ельн о ст и в едомо го  п ер со н а ла . Результ а т  р а бо т ы 
гр у п п ы являет ся п о эт ому  ин дика т о р ом ма ст ер ст в а  мен едж ер а . 

5. Гла в н ым крит ерием являет ся эффект ив н о ст ь, а  н е эффект -
н о ст ь. Ц ель п р едп рият ия н е т олько  в  т ом, чт о бы до ст ига т ь макси-
мума  п р и н аимен ьших за т р а т а х. Ва ж н ее до бив а т ься н а ибо лее п р ием-
лемо го  р езульт а т а  в  лю бой да н н ый момен т  в р емен и. 
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1. Ф орм ирование систем ы показателей оценки результативности 

служ бы персонала. 
     1.1 О пределение объ ективных и субъ ективных критериев  оценки. 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           
 
 
 
 
 
 
 

Критерии оценки служ бы управления  персоналом  

объ ективные субъ ективные 

 ♦степень реализации служ бой 
персонала стратегии поддерж -
ки планов  руководства в  отно-
ш ении человеческих ресурсов  
организации 
 
♦профильные позитивные  
действия  по достиж ению  целей 
 
  ♦среднее врем я  выполнения  
зая вок, требований, реш ения  
профильных задач 
 
♦соотнош ение бю дж ета служ -
бы персонала и численности 
обслуж иваем ого персонала 

♦степень сотрудничества 
функциональных подразделе-
ний (отделов ) организации со 
служ бой персонала 
 
♦м нение линейных м енедж е-
ров  об эф фективности служ бы 
 
♦готовность служ бы к сотруд -
ничеству со всем и категория м и 
сотрудников  при реш ении про-
блем  и разъ яснении политики 
организации 
 
♦доверительность в заим оот-
нош ений с работникам и 
 
♦скорость и эф фективность 
реакций служ бы на адресуем ые 
ей вопросы и запросы 
 
♦оценка качества услуг, оказы-
ваем ых служ бой другим  под -
разделения м  организации 
 
♦оценка качества информ ации 
и советов  служ бы высш ем у ру-
ководству 
 
♦удовлетворенность 
/неудовлетворенность клиентов  
- м енедж еров  и работников  
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 1.2 О пределение пря м ых и косвенных показателей результативности дея -
тельности служ бы персонала. 
 1.2.1 Собственно эконом ическая  эффективность: 
                   а) показатели эф фективности (отнош ение стоим ости рабочей 
силы к получаем ом у результату); 
                   б) стоим ость оцениваем ой програм м ы на одного работника.  
          1.2.2 П оказатели степени соответствия . 
          1.2.3 С тепень удовлетворенности работников : 
                    а) удовлетворенность работников  деятельностью  служ бы (обу-
чением , профессиональным  и долж ностным  продвиж ением , систем ой воз-
награж дения  и м отивации и т.д .); 
                    б) удовлетворенность работника своей работой. 
           1.2.4 Косвенные показатели эффективности работы службы персонала: 
                    а) текучесть кадров ; 
                    б) абсентеизм  –  количество сам овольных невыходов  на работу; 
                    в ) брак (наприм ер, по причине низкого качества м атериалов ); 
                    г) частота зая вок о переводе на другие работы; 
                    д ) количество ж алоб; 
                    ж ) безопасность труда и частота несчастных случаев  и  
                         рабочего трав м атизм а. 
   

2.С т а т ист ическ ий п о дхо д к  о ценк е .       
 Н аиболее часто используем ым и форм альным и оценочным и м етода-
м и я вляю тся  те, которые базирую тся  на статистических данных и подвер-
гаю т их анализу. С татистический подход  объ ективнее, чем  заполнение, 
наприм ер, опросника. П олученные статистические данные сравниваю тся  с 
прош лым и данным и по этом у ж е подразделению  или с каким -либо ещ е 
объ ектом  сравнения . Важ ным  аспектом  такой оценки я вляется  профессио-
нальная  интерпретация  полученных данных и выя вление причин получен-
ных (установленных) в заим освя зей. 
 
 В  систем у оценки м огут вклю чаться  следую щ ие показатели:17 
 
 

1). Средние издерж ки на « новичка» 
                                                                 Затраты на отбор 
    Средние издерж ки на « новичка» =   ----------------------------------- 
                                                                      Количество отобранных 
 
2).  Абсентеизм  
                                   Количество невыходов  на работу (пропущ енных дней) 
    Абсентеизм  =  ----------------------------------------------------------------  
                                     Количество действительных рабочих дней 
 

                                                
17 И ванцевич Д ж . Указ. соч. 
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      3).Средние затраты на здоровье 
 
                                                          О бщ ая  стоим ость выплат по здоровью  
           Средние затраты на здоровье=   ------------------------------------------------ 
                                                                             О бщ ее число работников  
 
      4). С тоим ость обучения  (одного часа) 
 
                                                                      О бщ ая  стоим ость обучения  
           С тоим ость обучения  (одного часа) = -------------------------------------- 
                                                                                  Количество обучав ш ихся  х 
                                                                                  количество часов  обучения  
 

3. Оценк а  деят ельно ст и службы  п ерсо нала  на  о сно вании резуль-
т а т о в  о бследо вания (о бзо р м нений). 
 Мнение персонала относительно результативности сферы управле-
ния  человеческим и ресурсам и форм ируется  на основании обработки ре-
зультатов  заполненных работникам и анкет. О бследование м ож ет быть 
сплош ным  и выборочным . Субъ ектам и оценки –  сторонние эксперты, при-
глаш аем ые из соответствую щ их служ б и сохраняю щ ие конфиденциаль-
ность информ ации или профильные специалисты (наприм ер, социологи) 
предприятия . 
 О бследование м ож ет проводиться  в  виде ком пью терного опроса, а 
такж е в  виде анкет, присылаем ых работнику в  конверте. Анкета м ож ет 
быть составлена на основании структурированной информ ации, приведен-
ной в  таблице 3.7. В  сопроводительной записке, которая  м ож ет быть ча-
стью  (преам булой) анкеты, приводятся  цель опроса (наприм ер, улучш ение 
условий труда), гарантии соблю дения  аноним ности и безопасности ответов  
для  респондента. 

Т аблица 3.7 
И нформ ация  для  разработки анкеты (разделы) 

 
О тнош ение  

к условия м  труда 
О тнош ение к поли-
тике ком пенсаций и 
вознаграж дений  

О тнош ение  
к руководству  

(руководителю ) 

О тнош ение к 
работодателю  

•Ф изический аспект работы (фи-
зические условия  труда) 
•Г рафик и планирования  работы 
•Н азначения  и возм ож ности 
(перспектива продвиж ения ) 
•Т ребования  к работе 
•Безопасность работы 
•Врем я  работы 
•Меж личностные отнош ения  
•Адекватность (результатив -
ность) обучения  

• Заработная  
   плата 
• П рем ии 
• П родвиж ения  
• С татус и  
  признание 

• Ком м уника-    
   ционные 
   возм ож ности 
• Квалификация  и  
   возм ож ности 
• С тиль 
    руководства 

• Кадровая   
   политика 
• Ком м уникации 
• О бщ ая   
   репутация  
• О тнош ение к  
   профсою зам  

 
 



 

 

                                                                              93 
 

 

 

О п рос 
        Оценка  сл уж бы   
     уп равл ения   
п ерсо на л о м  

 
 

 
 

      
В  рам ках всероссийской конференции « Бизнес со знаком  «+»: как оценить и повы-

сить эф фективность HR-служ бы» (2004г) было проведено исследование деятельности 
служ б управления  персоналом . В  опросе приняли участие 211 руководителей предпри-
ятий и 526 сотрудников  HR-департам ентов  –  директоров  по персоналу, HR-м енедж еров , 
тренинг-м енедж еров 18.  

И з всех опрош енных руководителей 69% зая вили, что HR-департам ент сущ ествует 
как отдельное подразделение в  их ком паниях. О ни ж е и ответили на вопрос, чем  зани-
м аю тся  их HR-департам енты и сотрудники. Вопрос предполагал возм ож ность выбора 
нескольких вариантов  ответа. Результаты представлены в  таблице 3.8. 

Т аблица 3.8 
Ком петенции HR-подразделения  в  ком пании 

  Руководители  
(ответы, %) 

HR- м енедж еры  
(ответы, %) 

Н айм  сотрудников   97% 93% 
О рганизация  обучения  сотрудников  71% 88% 
Адаптация  сотрудников  54% 83% 
О ценка деятельности сотрудников  50% 75% 
Разработка систем  м отивации  51% 74% 
П оддерж ание корпоративной культуры 47% 76% 
Зам етно, что функциональная  направленность оценивается  руководителя м и и сотруд -

никам и HR-служ б прим ерно одинаково только в  одном  случае –  рекрутинга. В  остальных 
случаях очевидны расхож дения : HR-м енедж еры склонны чащ е, чем  руководители, упом и-
нать те или иные функциональные обя занности. Т акая  картина м ож ет объ ясняться  недос-
таточной осведом ленностью  российских топ-м енедж еров  о функциях, которые выполняю т 
HR-подразделения  в  их ком паниях, или расхож дением  представлений о том , что долж но 
быть сделано и что реально выполняется . В  таких условиях поним ание эф фективности ра-
боты служ бы персонала встает особенно остро. 

Более д вух третей (70%) опрош енных руководителей в  качестве показателя  хорош ей 
работы подразделения  по работе с персоналом  назвали улучш ение психологической атм о-
сферы в  ком пании. Д алее по убыванию  частоты ответов  стоит рост удовлетворенности со-
трудников  ком панией как работодателем  (65%). И , наконец, на третьем  м есте - повыш ение 
производительности труда сотрудников  (58%). 

П о итогам  опроса топ-м енедж м ент в  первую  очередь ож идает, что результатом  инве-
стиций в  человеческие ресурсы долж но стать повыш ение эф ф ективности уж е работаю щ его 
в  ком пании персонала (плю с возм ож ность сократить набор новых сотрудников ). Т акой ва-
риант ответа отм етили 72% руководителей. Улучш ение качества обслуж ивания  клиентов  
ож идаю т 58%, далее по убыванию  частоты ответов : сокращ ение текучести кадров  (53%), 
сниж ение затрат от неэф фективного использования  оборудования  (15%). 

Близкие значения  дает опрос сотрудников  HR-департам ентов . Более эф ф ективное 
использование им ею щ егося  персонала и сокращ ение набора новых сотрудников  такж е 
стоит на первом  м есте (60%). HR-м енедж еры такж е отм ечаю т поя вление возм ож ности 
более эф фективно и быстро м обилизовать трудовые ресурсы для  реш ения  стратегиче-
ских задач (50%). О б улучш ении качества обслуж ивания  клиентов  говорит 49% опро-
ш енных, о сокращ ении текучести кадров  46%. Сокращ ение затрат от неэф фективного 
использования  оборудования  упом инает 10% HR-м енедж еров . 

Результаты ответов  о  целесообразности использования  различных м етодик оценки 
эф ф ективности работы служ бы управления  персоналом  представлены в  Т аблице 3.9. 

                                                
18 Э ффективность работы HR-департам ентов : результаты опроса E-xecutive. –  (http // 
www. e-xecutive.ru). 
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Т аблица 3.9.  
 

Н аиболее подходя щ ие м етодики определения  эф фективности 
 деятельности служ бы управления  персоналом  

(Респ о н ден т ы  могли в ыбр а т ь н еско лько  в а риа н т о в  о т в ет а ) 

  

Рук ов оди -
тели   

(ча стота  
отв етов , %) 

HR- м енед-
жеры   

(ча стота  
отв етов , %) 

Эк сп ертна я  оценк а   
(Собственным и силам и, без привлечения  консультантов , 
опраш иваю тся  руководители подразделений и выясняет-
ся , что они дум аю т о м енедж ерах по персоналу, работаю -
щ их в  фирм е; анкета м ож ет в клю чать и общ ие, и частные 
вопросы.) 

55% 23% 

М етоди к а  Дайв а  У льри ха   
(П ять способов :  
1) показатель производительности на единицу сырья , од -
ного работника или единицу зарплаты;  
2) показатели скорости бизнес-процессов ; 
3) расходы и иные результаты при проведении специаль-
ных програм м  и ин ициат ив , аналог ROI;  
4) навыки работников , лояльность, м оральный клим ат в  
коллективе;  
5) скорость бизнес-процесса до новов в едений и после.) 

37% 25% 

М етоди к а  Джек а  Ф и лли п са   
(П ять форм ул:  
1) оценка инвестиций в  HR-подразделение = расходы 
служ бы персонала / операционные расходы;  
2) оценка инвестиций в  HR-подразделение = расходы 
служ бы персонала / количество работников ;  
3) показатель отсутствия  на рабочем  м есте = прогулы + 
количество сотрудников , уволив ш ихся  неож иданно;  
4) показатель удовлетворенности - число удовлетворенных 
своей работой сотрудников , выраж енное в  процентах;  
5) критерий, определяю щ ий единство и согласие в  орга-
низации.)  

36% 23% 

М етод п одсчета  return of investment  
П оказатель «отдача инвестиций». П о форм уле:  
ROI = (доход  —  затраты) / затраты * 100%.)  

17% 8% 

М етод бенчм арк и нга   
(П оказатели деятельности HR-служ б сравниваю тся  с ана-
логичным и данным и других ком паний, работаю щ их на 
рынке.)  

24% 8% 

Н и одна из западных м етодик не подойдет 6% 11% 
 

О п рос 
(п родолжени е) 

        Оценка  сл уж бы   
     уп равл ения   
п ерсо на л о м  
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3.9. П ри м ер разработк и  к а дров ой п оли ти к и  орга ни за ци и  
 

     Каж дая  организация , руководствуясь м иссией, целя м и, общ ей стра-
тегией, стадией развития , особенностям и собственной внутренней культу-
ры (организационной культуры) и другим и факторам и, разрабатывает свод  
правил, полож ений, стандартов  по работе с персоналом , который называ-
ется  или « Кадровая  политика организации» или « П олитика организации в  
области человеческих ресурсов». Могут быть такж е и другие названия .  

Для  разработки кадровой политики м ож но воспользоваться   вариан-
том  структуры, показанном  на рис.3.5, каж дый указанный элем ент пред -
ставляет название сам остоятельного раздела. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 3.5 С труктура (название разделов ) кадровой  политики  
организации  (вариант) 

 
Разработка Кадровой политики осущ ествляется , как правило, под  

инициативой и общ им  руководством  служ бы персонала. Л инейное руково-
дство и специалисты (руководители) других подразделений (ю ридический 
отдел, О Т иЗ, финансовый отдел и др.) приним аю т непосредственное уча-
стие в  разработке конкретных профильных полож ений П олитики. Кадро-

СТРУ КТУ РА  КАДРОВОЙ П ОЛИТИКИ ОРГАН ИЗ АЦИИ 
 
♦ Рук о в о дс тв о  по  в едению  бизнес а 
♦ З арабо тная пл ата  и бо нус ы  
♦ Ко мандиро в о чные 
♦ Выхо дные и о тпус к  
♦ Медицинс к о е о бс л ужив ание 
♦ Образо в ание и о бучение 
♦ П ро ф ес с ио нал ь но е и до л жно с тно е про дв ижение    
    (по с тро ение к арь еры ) 
♦ Гибк ий  граф ик  рабо ты  
♦ П о л итик а о тк рытых дв ерей  
♦ Ко мпенс ации 
♦П ерев о ды  и перек упк а рабо тник о в  
♦ П ро ф ес с ио нал ь ная к о нф иденциал ь но с ть  
♦ Н або р и най м перс о нал а  
♦ Стажеры  в  к о мпании 
♦ Вв о д но в ых рабо тник о в  в  о рганизацию   
    (адаптация) 
♦ С в ерхуро чные и рабо та в  в ыхо дные дни 
♦ Разреш ения на прав о  рабо ты  и регис трация 
♦ Объяв л ения о  в ак анс иях 
♦ Н ес час тные с л учаи 
♦ Ч то  нео бхо димо  знать  о  к о мпании 
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 П ри м ер 

        Раздел  кадро во й 
п о л итики 
 

вая  политика утверж дается  высш им  органом  предприятия   - Советом  ди-
ректоров , П равлением , Собранием  акционеров .  

Работа над  кадровой политикой не заверш ается  при сформ ированном  
и одобренном  для  реализации руководством  ее докум ентальном  оформ ле-
нии. П олож ения  П олитики подлеж ат регулярном у пересм отру и м одерни-
зации в  соответствии с изм енения м и в  организации (переход  на новую  ста-
дию  развития , новые цели, изм енения  в  организационной структуре, фи-
нансовом  состоянии и т.д .), новом  поведении ее систем ных партнеров  (Со-
вета предприятия , профсою зов , учебных заведений, государства и др.), 
конкурентов  и т.п.  

Каж дый раздел кадровой политики разрабатывается  с учетом  приня -
той структуры. Как правило, структура едина для  каж дой из сфер, которые 
охватывает кадровая  политика. В  случае необходим ости (специфика раз-
дела) в  структуре м огут быть отклонения  –  дополнения  или исклю чения  
отдельных составляю щ их, или субраздедов . Н иж е приведен вариант разде-
ла « Выходные и отпуск».19 

 
 
 

 
 

     Раздел  4. Выхо дные и о тпус к  
Ц ель 
О плачиваем ые выходные предоставляю тся  работникам  с целью  дать им  воз-

м ож ность отдохнуть и заняться  личным и вопросам и. Все работники им ею т право 
на еж егодный отпуск, как указано в  заклю ченных с ним и Т рудовых договорах. 

 
Област ь расп ро ст ранения 
Д ействие данного докум ента распространяется  на ш татных работников  пред -

приятия , занятых как на полную  ставку, так и на других условиях. 
 
П о лит ик а  
Каж дое подразделение\отдел долж ны представлять годичный план отпусков  

своих работников  в  Служ бу персонала не позднее 31 ян в а р я текущ его года. 
Как только работник приступает к работе в  Ком пании, он начинает зарабаты-

вать оплачиваем ое врем я  отпуска. Работник м ож ет в зять дни отпуска сразу ж е 
после успеш ного заверш ения  испытательного срока. 
Н еиспользованный отпуск за прош ед ш ий год  м ож ет быть перенесен на теку-

щ ий год . О днако работник долж ен использовать свое право на оплачиваем ый от-
пуск до 31 ма р т а  т екущ его  го да . Ком пенсация  за неиспользованный отпуск пре-
доставляется  в  том  случае, когда работник подает зая вление об уходе. 
 В  период  испытательного срока оплачиваем ый отпуск не предоставляется . 
 Выходные –  суббота, воскресенье, официальные правительственные и нацио-
нальные праздники Российской Ф едерации. 

  
                                                
19 П риводится  в  авторской редакции (И .Д .) по: Мордовин С .К . Управление человече-
ским и ресурсам и, с.40. 
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 П ри м ер 

(п родолжени е) 

        Раздел  кадро во й 
п о л итики 
 

 
 
 

 
 

      
 

Работник им еет право на дополнительные оплачиваем ые выходные в  сле-
дую щ их случаях: 

 • см ерть близкого члена сем ьи –  2 дня ; 
 • серьезное заболевание близкого члена сем ьи –  1 день; 
 • свадьба работника –  2 дня ; 
 • рож дение ребенка –  1 день; 
 • переезд  на другое м естож ительства –  1 день ( предоставляется , если 

переезд  не свя зан с увольнением  с работы). 
О бщ ее количество дополнительных оплачиваем ых выходных не долж но 

превыш ать 7 (сем и) дней в  году. Е сли эти дни не использованы, они м огут быть 
добавлены к еж егодном у отпуску. 
П росьба о предоставлении дополнительных выходных долж на быть выра-

ж ена в  письм енном  зая влении. 
Зая вление работника долж но быть утверж дено пря м ым  руководителем  \ на-

чальником  подразделения  и передано для  учета в  Служ бу персонала. 
Работник им еет право на дополнительные неоплачиваем ые выходные, но не 

более чем  на 14 (четырнадцать) дней в  году и при условиях, указанных выш е. 
О собые обстоятельства, относя щ иеся  к оплачиваем ым  или неоплачиваем ым  

отпускам  в  соответствии с законом , наприм ер, отпуск по берем енности и родам , 
служ ба в  арм ии, исполнение государственных или общ ественных обязанностей 
и т.д ., долж ны быть доведены до сведения  руководства предприятия  как м ож но 
раньш е. О ни разреш аю тся  в  соответствии с действую щ им  законодательством . 

 
П ро цедуры  
Реком ендуем ые практические процедуры запросов  о предоставлении отпус-

ка указаны ниж е. 
Работник нем едленно уведом ляет своего руководителя  о предстоящ ем  от-

пуске в  письм енной форм е и получает его утверж дение. Бланк зая вления  дол-
ж ен быть передан в  Служ бу персонала. 
Все выходные (оплачиваем ые и неоплачиваем ые) долж ны запраш иваться  

работником  у своего непосредственного начальника и согласовываться  со 
Служ бой персонала. 

 
От ве т ст в енно ст ь 
Служ ба персонала и непосредственные руководители несут ответственность 

за осущ ествление действий в  соответствии с данной политикой, в клю чая  полу-
чение необходим ых утверж дений. 
Работники несут ответственность за несанкционированное отсутствие на 

работе. 
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3.10. П ри м ер ф орм и ров а ни я  п роцедуры  за к лю чени я   
трудов ого догов ора  

 
 Т рудов ой догов ор –  это соглаш ение м еж ду работодателем  и 

работником , в  соответствии с которым  работодатель обязуется  предоста-
вить работнику работу по обусловленной трудовой функции, обеспечить 
условия  труда, предусм отренные Т рудовым  Кодексом  РФ , законам и и 
иным и норм ативным и правовым и актам и, коллективным  договором , со-
глаш ения м и, локальным и норм ативным и актам и, содерж ащ им и норм ы 
трудового права, своеврем енно и в  полном  разм ере выплачивать работнику 
заработную  плату, а работник обязуется  лично выполнять определенную  
этим  соглаш ением  трудовую  функцию , соблю дать действую щ ие в  органи-
зации правила внутреннего трудового распорядка20. 

 
Основ ны е шаги  за к лю чени я  трудов ого догов ора  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
                                                
20 Т рудовой кодекс РФ . –  М. : И КФ  « Э КМО С », 2002. - C. 28. 

Ш а г 

Ш а г 

Ш а г 

Ш а г 

Ш а г 

Ш а г 

Ш а г 

1 

2 

3 

4 

5 

7 

6 

Разра бота ть п еречень за да ч и  ф унк ци й, к оторы е должен 
 в ы п олня ть работни к  

 

Разра бота ть п ортрет п ри годности  работни к а  в а к а нси и  
(образов а ни е, оп ы т, ли чностны е к а честв а  и   

хара к тери сти к и  и  т.д.) 
 

О п редели ть точное на и м енов а ни е должности ,  
сп еци а льности , к в а ли ф и к а ци и *. 

Сф орм и ров а ть в ы борочную  сов ок уп ность к а нди да тов   
(резерв а ) для  п оследую щ его отбора  на и более п ри годны х 

(п ерсона л-м арк ети нгов ы е м ероп ри я ти я ) 

О п редели ть и  сф орм ули ров а ть в озм ожны е доп олни тель-
ны е обя за нности , к оторы е будут в озложены  на  работни к а  

П ров ести  а на ли з п ри сла нны х док ум ентов  к а нди да та , в  т.ч 
резю м е 

Осущ еств и ть п ров ерк у да нны х (док ум ентов ), п редста в -
ленны х к а нди да том   (образов а тельны х, п роф есси она ль-

ны х, а в тоби огра ф и ческ и х) 
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Основ ны е шаги  за к лю чени я  трудов ого догов ора  (П родолжени е) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Рис. 3.6 О сновные ш аги заклю чения  трудового договора (контракта) 

Ш а г 

Ш а г 

Ш а г 

8 

9 

10 

Разра бота ть оценочны е п ок а за тели  результа ти в ности  тру-
дов ой дея тельности  да нной должности , к оторы е будут от-

ражены  в  трудов ом  догов оре (к онтра к те)  

О п редели ть содержа ни е трудов ого догов ора  (к онтра к та ) с 
учетом  его и нди в и дуа льны х особенностей ( за да чи , п ок а -
за тели  результа ти в ности  работы , льготы , особенности  п о-

в ы шени я  к в а ли ф и к а ци и  и  т.д. 

П ров ести  собеседов а ни е с целью  уточнени я  и нф орм а ци и  о 
к а нди да те, его ожи да ни й от п редстоя щ ей работы , ценно-

стей, ли чны х к а честв  

Ш а г 11 
П ров ести  п роф есси она льное и сп ы та ни е (эк за м ен) с целью  
уточнени я  делов ы х да нны х работни к а , его сп особности  

реша ть п оста в ленны е за да чи  

Ш а г 

Ш а г 

Ш а г 

О п редели ть п редп осы лк и  сов м ести м ости  будущ его работ-
ни к а  с члена м и  к оллек ти в а , в  к отором  ем у п редстои т  

работа ть 

О п редели ть уров ень оп ла ты  труда  будущ его работни к а  с 
учетом  стои м ости  а на лога  на  ры нк е труда , п родем онстри -
ров а нны х зна ни й и  на в ы к ов , орга ни за ци онны х п ра в и л и  

в озм ожностей 

О п редели ть оп ти м а льны й срок  трудов ого догов ора  (к онтра к та ) 

12 

13 

14 

Ш а г 

Сов м естно с работни к ом  оп редели ть льготы , к оторы м и  он 
и м еет п ра в о п ользов а ться  п ри  дости жени и  п ок а за телей, 

уста нов ленны х в  трудов ом  догов оре (к онтра к те) 15 

Ш а г 
Разъя сни ть будущ ем у работни к у его п ра в а  и  обя за нности  в  

соотв етств и и  с за к онода тельств ом  
16 

Ш а г 
Осущ еств и ть в в едени е работни к а  в  орга ни за ци ю  (долж-
ность, рабочее м есто, к оллек ти в ) п осле дв устороннего (ра -
ботода тель – работни к ) п одп и са ни я  трудов ого догов ора   17 
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* П о яснения к  ш агу 3.  Согласно О бщ ероссийском у классификатору про-
фессий рабочих, долж ностей служ ащ их и тарифных разрядов  (1995), наим е-
нования  долж ностей работников  кадровых служб м огут быть следую щ ие: 

♦ Менедж ер управления  кадрам и и трудовым и отнош ения м и, код  
24063; 

♦ Н ачальник отдела (управления  кадрам и и трудовым и отнош ения м и),  
код  24696 

♦ И нспектор по кадрам , код  22956 
♦ Т абельщ ик, код  26904 
♦ Т ехник по труду, код  27072 
♦ Специалист по кадрам , код  26583 

 
3.11. Основ ны е ф орм ы  п ерв и чной док ум ента ци и  п о учету к а дров  

 
Т аблица 3.10 

Ф орм ы первичной докум ентации по учету кадров  
 
№  
п\п 

Ф орм ы первичной докум ентации по учету кадров  

♦ П риказ (распоряж ение) о прием е работника на работу (форм а №  Т -1, индивиду-
альная ) 

♦ П риказ (распоряж ение) о прием е работника на работу (форм а №  Т -1а, сводная ) 
♦ Л ичная  карточка работника (форм а №  Т -2) 
♦ Л ичная  карточка государственного служ ащ его (форм а №  Т -2Г С ) 
♦ Учетная  карточка научного, научно-педагогического работника (форм а №  Т -4) 
♦ П риказ (распоряж ение) о переводе работника на другую  работу (форм а №  Т -5) 
♦ П риказ (распоряж ение) о переводе работников  на другую  работу (форм а №  Т -5, 

сводная ) 
♦ П риказ (распоряж ение) о предоставлении отпуска работнику форм а №  Т  (6) 
♦ П риказ (распоряж ение) о предоставлении отпуска работникам  (форм а №  Т -6а, 

сводная ) 
♦ П риказ (распоряж ение) о прекращ ении действия  трудового договора (контракта) 

с работником  (форм а №  Т -8) 
♦ П риказ (распоряж ение) о прекращ ении действия  трудового договора (контракта) 

с работникам и (форм а №  Т -8а, сводная ) 
♦ П риказ (распоряж ение) о направлении работника в  ком андировку (форм а №  Т -9) 
♦ П риказ (распоряж ение) о направлении работников  в  ком андировку (форм а №  Т -

9а, сводная ) 
♦ Ком андировочное удостоверение (форм а №  Т -10) 
♦ Служ ебное задание для  направления  в  ком андировку и отчет о его выполнении 

(форм а №  Т -10а) 
♦ П риказ (распоряж ение) о поощ рении работника (форм а №  Т -11) 
♦ П риказ (распоряж ение)  о поощ рении работников  (форм а №  Т 11а, сводная5) 
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З а да ни я  для  са м остоя тельной ра боты  

 
 

Задание  1 
О знаком ьтесь с содерж анием  таблицы 3.1 и проведите сравнитель-

ный анализ «старой» и « новой» в ерсий реализуем ых служ бой управления  
персоналом  функций. С форм улируйте новые функции, которые долж ны 
выполнять работники Служ бы. В  соответствии с ним и -  определите порт-
рет пригодности ее сотрудников . П ри осущ ествлении поиска и отбора ра-
ботников  в  служ бу управления  персоналом  каким и требования  профессио-
нальной подготовки, опыта, возраста необходим о руководствоваться   в  ор-
ганизациях, работаю щ их по-новом у?   

 
Задание  2 
1.Н а основании данных таблицы 3.4 определите и проставьте перио-

дичность контактирования  служ бы персонала с другим и подразделения м и 
оргнанизации. 

2. Дополните пред м ет контактирования  служ бы персонала с другим и 
подразделения м и организации. 

3. О пределить, с каким и ещ е подразделения м и организации долж на 
контактировать служ ба управления  персоналом ? 
 

Задание  3 
 О знаком ьтесь (табл.3.10) с унифицированным и форм ам и первичной 
докум ентации по учету кадров  (П остановление Г оском стата России №  26 от 
6 апреля  2001 г.). О пиш ите особенности регистрации, рассылки и хранения  
приказов  всех форм  и видов  по личном у составу персонала организации. 

 
Задание  4 
И зучите структуру, содерж ание, порядок заполнения  и хранения  

трудовых книж ек персонала. Какая  информ ация , характеризую щ ая  трудо-
вую  деятельность работника, не записывается  в  трудовую  книж ку (ознако-
м иться  с П остановлением  СМ С С С Р и В Ц С П С  от 6 сентября  1973 г. №  657 
« О  трудовых книж ках рабочих и служ ащ их»). 

 
Задание  5 
Н а основании раздела 3 настоя щ его учебного пособия  определите 

основные различия  в  организации работы служ б персонала на предприяти-
ях Я понии, С Ш А, Г ерм ании, других стран. К  какой из сущ ествую щ их м о-
делей служ бы персонала в  больш ей степени тяготею т российские органи-
зации? О тв ет обоснуйте конкретным и прим ерам и. 
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Задание  6 
Н а основании профильных статей в  ж урналах «Управление персона-

лом », « Человек и труд», « Кадровая  служ ба», учебников  и учебных пособий 
определите особенности в  организации служ б управления  персоналом  
(структура служ бы, функциональные обязанности работников , полож ение о 
служ бе персонала, м етодика расчета численности служ бы, определение эф -
фективности деятельности служ бы) отдельных российских и зарубеж ных 
организаций. П роведите обоснованный анализ преим ущ еств  и недостатков . 

Задание  7 
О бъ ясните разницу в  трактовках «социальная  политика» и « кадровая  

политика», сформ улируйте аргум енты « за» и «против » выполнения  служ -
бой персонала социальных и кадровых функций. 

 
Задание  8 
П одготовьте сообщ ение о структуре, функциях, уровне образования , 

форм ах повыш ения  квалификации работников  служ бы персонала Ваш его 
предприятия  (м еста работы или практики). С форм улируйте выводы и ре-
ком ендации по соверш енствованию .  

 
Основ на я  ли тера тура  

 
1. Кибанов  А.Я . Управление персоналом  организации: отбор и оценка при 
найм е, аттестация  : учеб. пособие / А.Я . Кибанов , И .Б. Дуракова. - М. : 
Э кзам ен, 2004. -  336 с. 

2. Управление персоналом  организации : учебник для  студ . вузов  / [под  
ред . А.Я . Кибанова]. –  М. : И Н Ф РА-М, 2003. –  636 с. 

 
Доп олни тельна я  ли тера тура  

 
1. Управление персоналом  : учебник для   студентов  вузов  / В .А. Д ятлов    

[и др.]. - М. : Академ ия , 2000.- 736 с. 
2. И ванцевич Д ж . Человеческие ресурсы управления  / Д ж . И ванцевич, 
А.А. Л обанов . - М. : Д ело, 1993.- 304 с. 

3. Беляцкий Н . П . Управление персоналом : учеб. пособие / Н .П .Беляцкий, 
С .Е .В елесько, П .Ройш . –  Минск : Э коперспектива, 2000. - 320 с.  

4. Мордовин С .К . Управление человеческим и ресурсам и : 17-м одульная  
програм м а для  м енедж еров  Управление развитием  организации. Мо-
дуль 16 / С .К . Мордовин.- М. : И Н Ф РА-М, 1999. - 360 с.  

5. Ш екш ня  С .В . Управление персоналом  соврем енной организации / С .В . 
Ш екш ня . –  М. : Бизнес-ш кола И нтел-Синтез, 1997. –  328 с. 

 
 

Электронный каталог Н аучной библиотеки Воронеж ского государст-
венного университета –  (http://www.lib.vsu.ru) 

http://www.lib.vsu.ru
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