
1 

МИНИСТЕРСТВО НАУКИ И ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

 

ФЕДЕРАЛЬНОЕ ГОСУДАРСТВЕННОЕ АВТОНОМНОЕ  

ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЕ УЧРЕЖДЕНИЕ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ 

«САМАРСКИЙ НАЦИОНАЛЬНЫЙ ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИЙ 

УНИВЕРСИТЕТ ИМЕНИ АКАДЕМИКА С.П. КОРОЛЕВА» 

(САМАРСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ) 

 

 

 

 
 

 

 

УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 
 

Рекомендовано редакционно-издательским советом федерального                 

государственного автономного образовательного учреждения 

высшего образования «Самарский национальный исследовательский 

университет имени академика С.П. Королева» в качестве учебного 

пособия для обучающихся по основной образовательной программе 

высшего образования по направлению подготовки 38.03.03 

Управление персоналом 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Самара 

Издательство Самарского университета 

2019 

 
 



2 

УДК 331.1(075) 

ББК   65.240я7 

         У677 

 

Авторы: Н.В. Соловова, Г.П. Гагаринская, О.Ю. Калмыкова,  

               В.А. Васяйчева, О.В. Новоселова  

 
Рецензенты: д-р соц. наук, проф. В. Г. Ч у м а к, 

           канд. экон. наук, зав. каф. менеджмента М. В. Ц а п е н к о 

 

У677   Управление человеческими ресурсами: учеб.  пособие /  

           Н.В. Соловова  [и др.].  – Самара: Изд-во Самарского университета,  

           2019. – 138 с.  

    

         ISBN 978-5-7883-1431-0 

 

Целью пособия является формирование знаний, умений и компетен-

ций, необходимых для организации системы управления персоналом, 

применения методов и создания технологий по использованию человече-

ских ресурсов; закрепление и углубление теоретических знаний, получа-

емых на лекционных занятиях, а также формирование у студентов навы-

ков и умений решения практических задач по управлению человеческими 

ресурсами в организациях. Содержание пособия включает в себя краткое 

изложение основных теоретических положений, темы для обсуждения, 

задания и контрольные вопросы. Пособие окажет студентам помощь в 

выборе и выполнении различных видов самостоятельной учебной и 

научно-исследовательской работы. 

Учебное пособие представляет собой учебно-методический ком-

плекс, в котором излагается теоретический курс и даются материалы для 

практической работы, предназначенные для развития профессиональных 

компетенций бакалавров, обучающихся по направлению подготовки 

38.03.03 Управление персоналом.   

 

УДК 331.1(075) 

ББК   65.240я7 

 

 

 
ISBN 978-5-7883-1431-0                              © Самарский университет, 2019 

 



3 

 

ПРЕДИСЛОВИЕ 

 

Управление человеческими ресурсами – жизненно обусловлен-

ная стратегическая функция, сформировавшаяся под воздействием 

множества социально-экономических и социально-психологических 

факторов в самостоятельную научную дисциплину. В современных 

условиях особенно актуальным становится управление человечески-

ми ресурсами организации. В данном учебном пособии нашли отра-

жение такие актуальные вопросы управления человеческими ресур-

сами, как рассмотрение эволюции моделей управления организацией 

и стратегическое управление человеческими ресурсами; принципы и 

методы разработки кадровой политики организации; принципы и ме-

тоды формирования технологии профессиональной адаптации и тех-

нологии аудита персонала. Содержание пособия включает в себя 

краткое изложение основных теоретических положений, темы для 

обсуждения, задания и контрольные вопросы. Пособие окажет сту-

дентам помощь в выборе и выполнении различных видов самостоя-

тельной учебной и научно-исследовательской работы. 

Учебное пособие представляет собой учебно-методический ком-

плекс, в котором излагается теоретический курс и даются материалы 

для практической работы, предназначенные для развития профессио-

нальных компетенций бакалавров, обучающихся по направлению 

подготовки 38.03.03 Управление персоналом.  Дидактическая 

направленность пособия определила его структуру и основное со-

держание. Пособие состоит из трех разделов, библиографического 

списка. Данное пособие построено по блочно-модульному принципу. 

Содержание пособия включает в себя краткое изложение основных 

теоретических положений, ключевые термины, темы для обсужде-

ния, различные задания, темы рефератов и докладов, варианты орга-

низационных форм дискуссий, перечень контрольных вопросов, вхо-

дящих в список экзаменационных вопросов.  
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Составителями соответствующих глав учебного пособия яв-

ляются: 

Глава 1:  

1.1, 1.2, 1.3, 1.4 – Г.П. Гагаринская, д-р экон. наук, заведую-

щая кафедрой «Экономика и управление организацией» ФГБОУ 

ВПО «Самарский государственный технический университет»; 

1.5. – О.Ю. Калмыкова, канд. пед. наук, доцент кафедры 

«Экономика и управление организацией» ФГБОУ ВО «Самарский 

государственный технический университет», доцент кафедры 

«Управление человеческими ресурсами» Самарского националь-

ного исследовательского университета имени академика С.П. Ко-

ролева; Н.В. Соловова, д-р пед. наук, заведующая кафедрой 

«Управление человеческими ресурсами» Самарского националь-

ного исследовательского университета имени академика С.П. Ко-

ролева; 

Глава 2:  

2.1, 2.2, 2.3, 2.4, 2.5 – О.В. Новоселова, канд. хим. наук, до-

цент кафедры «Управление человеческими ресурсами» Самарско-

го национального исследовательского университета имени акаде-

мика С.П. Королева; 

2.6. – О.Ю. Калмыкова, канд. пед. наук, доцент кафедры 

«Экономика и управление организацией» ФГБОУ ВО «Самарский 

государственный технический университет»; Н.В. Соловова, д-р 

пед. наук, заведующая кафедрой «Управление человеческими ре-

сурсами» Самарского национального исследовательского универ-

ситета имени академика С.П. Королева; 

Глава 3:  

В.А. Васяйчева, канд. экон. наук, доцент кафедры «Управле-

ние человеческими ресурсами» Самарского национального иссле-

довательского университета имени академика С.П. Королева. 
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1.1. НАУЧНЫЕ ШКОЛЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ. 

КОНЦЕПЦИИ НАУЧНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ1 

 

В 1911 г. Ф. Тейлор издал свою книгу «Принципы научного 

управления», положившую начало признанию управления наукой 

и ставшую самостоятельным исследованием. Он считал менедж-

мент точной наукой, покоящейся на фундаменте точных знаков, 

правил, принципов отделения планирования от фактического вы-

полнения самой работы, и рассматривал управление как явление, 

требующее непрерывной оптимизации. Система, предложенная  

Ф. Тейлором, предполагала строгое разделение управленческих и ис-

                                                 
1 Журавлев П.В., Кулапов М.Н., Сухарев С.А. Мировой опыт в управлении 

персоналом: обзор зарубежных источников. – М.: Изд-во МГУ, 2005.  

Ключевые термины 

Концепция научного управления персоналом 

Концепция административного управления 

персоналом 

Бюрократический метод управления персоналом 

Доктрина человеческих отношений 

Поведенческий подход в управлении персоналом 

Трудовой потенциал 

Управление персоналом 

Стратегия 

Кадровая политика 

Концепция человеческого капитала 

Стратегическое управление 
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полнительских функций. Он установил, что работа по управлению – 

это определенная специальность; организация в целом выигрывает, 

если каждая группа работников сосредоточится на том, что она делает 

успешнее всего. Основным объектом, применительно к которому 

формировались теоретические и методические положения управ-

ления в системе Ф. Тейлора, является производственный персонал 

(рабочие). В системе Ф. Тейлора все составляющие производства, 

включая персонал, приблизительно равны и не ранжированы по 

значению для реализации тех или иных целей производства. Уче-

ный Г. Гантт одним из первых стал особо выделять человеческие 

ресурсы, акцентируя внимание на чрезвычайно важной роли пер-

сонала в рационализации производственного процесса. Он считал, 

что организация производства должна приспосабливаться к нор-

мальным для рабочих условиям. Лилиан Гилберт была в числе 

первых исследователей в области управления персоналом. Она 

изучала проблемы научного подбора, расстановки и подготовки 

кадров. Формирование в начале XX в. принципов научной органи-

зации труда определило начало периода технократического управ-

ления персоналом. Характерные особенности этого периода: ори-

ентация на индивидуального работника; проведение отбора и под-

готовки работников; разделение труда, в том числе в управленче-

ской деятельности; выделение специализированных кадровых 

подразделений. 

 

Концепции административного управления персоналом 

 

В рамках концепции административного управления персона-

лом в 20-е гг. было сформулировано понятие организационной 

структуры как системы взаимосвязей, имеющей определенную 

иерархию. Эта концепция направлена на разработку общих про-

блем и принципов управления организацией в целом. Организация 
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рассматривалась как замкнутая система, улучшение функциониро-

вания которой обеспечивалось за счет внутрипроизводственной 

рационализации деятельности без учета влияния внешней среды. 

Появилось понимание того, что необходим системный подход в 

управлении организацией, чтобы идти к цели наиболее эффектив-

ным путем.  

Классические подходы к администрированию управленческо-

го персонала связаны с именем А. Файоля и его принципами ад-

министративной деятельности управленческого персонала2:  раз-

деление труда; власть – ответственность; дисциплина – это повино-

вение, усердие, особая манера поведения, внешние знаки уваже-

ния, проявляемые соответственно установленному между пред-

приятием и его работниками соглашению; единство распорядитель-

ства; единство руководства – один руководитель и одна программа 

для совокупности операций, преследующих одну и ту же цель; 

подчинение частных интересов общим; вознаграждение персонала 

есть оплата исполненной работы. Она должна быть справедливой 

и по возможности удовлетворять и нанимателя, и работника; цен-

трализация; иерархия есть ряд руководящих должностей; порядок 

имеет свою материальную формулу; справедливость: поощрение 

персонала к исполнению своих обязанностей с высоким качеством 

и преданностью; постоянство состава персонала; инициатива – воз-

можность создания и осуществления плана. Свобода предложения и 

свобода осуществления относятся к категории инициативы; единение 

персонала. 

Главная идея А. Файоля – осуществление управленческой дея-

тельности в соответствии с данными принципами должно обеспечить 

создание целостного социального организма, способного эффективно 

решать проблемы и анализировать программы своего развития. Идеи 

                                                 
2 Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента. – М.: Дело, 

2005.  
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Ф. Тейлора о необходимости четкого нормирования работ и регла-

ментации взаимоотношений между исполнителями и руководителя-

ми в целях противодействия произволу власти, с одной стороны, и 

сознательного снижения интенсивности труда – с другой, находят у 

А. Файоля свое продолжение и развитие. А. Файоль ориентируется на 

условия, более благоприятные для осуществления демократических 

отношений. Помимо процедурных условий эффективного управле-

ния (разделение труда, единство распорядительства, единство руко-

водства, дисциплина и т.д.) речь уже идет о построении более совер-

шенного социального организма, способного к саморазвитию на ос-

нове сочетания власти и ответственности, подчинения частных инте-

ресов общему делу, справедливости, развития инициативы, единения 

персонала, т.е. солидарности организации. Он одним из первых клас-

сифицировал персонал организации и с помощью разработанных им 

специальных «установок» попытался отразить приоритеты тех или 

иных квалификационных требований для каждой классификацион-

ной группы персонала. 

А. Файоль предложил специальные правила управления персо-

налом, представив их в виде должностных требований к руководите-

лю. По его мнению, руководитель должен: обладать глубоким знани-

ем своего персонала; устранять (увольнять) неспособных; хорошо 

знать договоры, существующие между предприятием и служащими; 

подавать хороший пример; делать периодические осмотры предприя-

тия; устраивать совещания со своими ведущими сотрудниками для 

достижения единства управления и согласования усилий; не загру-

жать свое внимание мелочами; добиваться создания атмосферы дей-

ственности, инициативы и осознания долга среди персонала.  

Основные черты управления персоналом, согласно методологии 

функционального подхода Файоля, заключались в дифференциации 

персонала, определении особенностей содержания труда для каждой 

его структурной категории.  
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Принципы бюрократического метода управления персоналом 

 

М. Вебер (1884-1920 гг.) выделил важнейшие принципы, в со-

вокупности составляющие действенный метод управления кадрами 

государственных организаций. К принципам бюрократического ме-

тода управления кадрами (государственными служащими) он от-

нес3: четкую фиксацию формальных должностных обязанностей 

каждого служащего; определенность иерархии должностных взаи-

моотношений, прав и ответственности; единообразие осуществле-

ния формализованных процедур в процессе управления; объектив-

ность в реализации управленческих процедур, достигаемую на ос-

нове неукоснительного соблюдения единых регламентов и фор-

мальных правил управленческой деятельности; строгий отбор кан-

дидатов на замещение должностных вакансий по профессиональ-

ным и моральным требованиям; периодическую аттестацию кадров 

для оценки компетенции служащих и для принятия решения о вы-

движении их на вышестоящие должности. 

 Основополагающие принципы деятельности бюрократиче-

ской системы М. Вебер4 сформулировал так: 

– обязанности выполняются по правилам, что обеспечивает уни-

фицированность поставленных задач, их скоординированность, ре-

шение большого числа однородных задач на протяжении длительно-

го периода времени независимо от произвольных индивидуальных 

суждений; 

– четкое рациональное разделение труда, выполнение работы 

специалистами дают возможность осуществлять управление на 

высоком техническом уровне, эффективно, точно и в течение дли-

тельного времени; 

                                                 
3 Дорофеев В.Д., Шмелев А.Н., Шестопал Н.Ю.  Менеджмент: учеб. 

пособие. – М.: ИНФРА-М, 2008.  
4 Мильнер Б.З. Теория организаций: учебник. – М.: ИНФРА-М, 2004.  



11 

– иерархичность уровней управления по должностям и вы-

полняемым задачам, разделение полномочий по вертикали, при 

которой нижестоящий уровень контролируется вышестоящим, 

способствует формированию единого рабочего порядка и укреп-

лению стабильности организации; 

– документальное оформление команды позволяет передавать 

ее безошибочно, просто, без лишних слов и четко; 

– осуществление найма на работу и продвижение в должност-

ной иерархии в соответствии с квалификационными требования-

ми, обеспечение зарплаты и статуса в зависимости от категории, 

квалификации и стажа способствуют защите работников от произ-

вольных снижений ранга и увольнений, закрепляют в них предан-

ность организации, формируют солидарность и корпоративный 

дух; 

– формальная обезличенность исполнения обязанностей способ-

ствует повышению производительности за счет устранения личност-

ных и эмоциональных факторов, поддержанию справедливости отно-

шений между людьми внутри и вне организации, предотвращению 

конфликтов. 

Бюрократическая система управления обеспечивает право-

мочность господства на основе соблюдения рациональных правил. 

К отрицательным чертам бюрократической системы многие уче-

ные и специальности относят: превращение средства в самоцель, 

преувеличение значимости правил; упорство в сохранении секрет-

ности, недопущение делегирования полномочий; стремление дей-

ствовать безупречно, т.е. фактически решаются только те задачи, 

которые можно выполнить безупречно. 

 

Доктрина «человеческих отношений» 

 

Последователи школы человеческих отношений стали приме-

нять приемы управления к межличностным отношениям. 
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 М.П. Фоллет (1868-1933 гг.) – американская исследовательница 

«человеческих отношений» в области управления – подчеркивала 

важность согласования личных целей и целей организации. 

Э. Мэйо (1888-1949 гг.) – американский социолог, один из ос-

нователей американской индустриальной социологии – выдвинул 

доктрину «человеческих отношений» как путь к установлению «ми-

ра в промышленности». М.П. Фоллет и Э. Мэйо можно назвать са-

мыми авторитетными представителями школы человеческих отно-

шений в управлении. Именно М.П. Фоллет была первой, кто опре-

делил менеджмент как «обеспечение выполнения работы с помо-

щью других лиц». 

Психологический бум в США начался после хотторнского экс-

перимента – серии социально-психологических работ, в результате 

которых через 2,5 года без дополнительных затрат производитель-

ность труда на предприятии выросла на 40%, прогулы сократились 

на 80%, резко снизилась текучесть кадров. Основным теоретиче-

ским результатом эксперимента стало осознание зависимости про-

изводительности труда работающего от внимания и заинтересован-

ности в нем менеджера, а также внутриличностной мотивации ра-

ботников5. Хотторнские эксперименты – отправная точка дальней-

шей эволюции управления человеческими ресурсами, знаменующая 

переход от классического подхода, основанного на жесткой регла-

ментации и преимущественно материальном стимулировании, к 

доктрине человеческих отношений с иными характеристиками. Ре-

зультаты этих экспериментов подтвердили практические исследо-

вания М. Фоллет по проблеме влияния благоприятного психологи-

ческого климата в коллективе на эффективность работы персонала. 

При этом работника перестали рассматривать как «часть производ-

ственной линии», а стали принимать во внимание, что он является 

личностью. Это привело к широкому использованию методов мо-

                                                 
5 Дорофеев В.Д., Шмелев А.Н., Шестопал Н.Ю. Менеджмент: учеб. 

пособие. – М.: ИНФРА-М, 2008.  
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рального стимулирования. Значительные усилия и средства стали 

направляться на создание оптимальных условий труда и быта ра-

ботников (развились эргономика, индустриальная психология, со-

циология). Менеджер приобрел новую ориентацию – социально-

психологическую. 

Неформальные отношения в процессе работы были признаны 

весомой организационной силой, способной либо снизить эффек-

тивность деятельности руководителя, либо содействовать проведе-

нию его установок в жизнь. Функции руководителя стали подразде-

ляться на экономические (максимизация прибыли) и социальные 

(создание эффективно работающих коллективов). Исследования 

человеческих отношений способствовали: увеличению внимания к 

социальным, групповым потребностям человека; обогащению рабо-

чих мест; «приземлению управления»; повышению роли нефор-

мальных отношений в коллективе; развитию средств и методик изу-

чения взаимодействия формальных и неформальных организаций. 

 

Поведенческий подход в области управления персоналом 

(бихевиоризм) 

 

Сторонники данного подхода стремились в большей степени 

оказать помощь работнику в осознании своих собственных воз-

можностей на основе применения поведенческих концепций к по-

строению и управлению организациями. Основной целью этой 

школы было повышение эффективности организации за счет по-

вышения эффективности человеческих ресурсов6. 

Наиболее видные представители этого направления, Д. Мак-

Грегор и Ф. Герцберг, изучали проблемы социального взаимодей-

ствия, мотивации, власти и авторитета, организационной структу-

                                                 
6 Журавлев П.В., Кулапов М.Н., Сухарев С.А.  Мировой опыт в 

управлении персоналом: обзор зарубежных источников. – М.: Изд-во 

МГУ, 2005.  
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ры, коммуникаций в организациях и лидерства. Развитие именно 

этих подходов привело к созданию в современных организациях 

особой управленческой функции, названной управлением персо-

налом. Ее цель – повышение благосостояния работников и макси-

мизация на этой основе личных вкладов в эффективную работу 

предприятия. В соответствии с трактовкой школы «поведенческих 

наук» важнейшими мотиваторами могут и должны стать характер 

и содержание труда, объективная оценка и признание достижений 

работника, возможность творческой самореализации, возможность 

управлять своим трудом. Ф. Герцберг утверждал, что «лучшим 

мотиватором является сам труд». Это утверждение приобретает 

реальное содержание в современных условиях изменения «каче-

ства» человеческих ресурсов – роста уровня культуры, образова-

ния, квалификации, усложнения и повышения потребностей, сме-

ны ценностных ориентаций.  

Большое значение для развития управления человеческими ре-

сурсами как науки имела теория «X – Y» Мак-Грегора, в соответ-

ствии с которой по теории «X» человек имеет врожденную антипа-

тию к труду, нуждается в принуждении к труду и санкциях в случае 

уклонения. В соответствии с теорией «Y» отношение к труду разви-

вается у человека под влиянием его опыта. Работник готов разви-

вать свои умения, брать на себя ответственность и реализовывать 

поставленные цели. В этом случае человек не нуждается в постоян-

ном контроле и развивает самоконтроль. Но для этого нужно созда-

вать соответствующие условия. На основе этих противоположных 

воззрений, касающихся отношения человека к труду, возникли два 

противоположных метода, которые нужно использовать по отноше-

нию к управлению персоналом.  Традиционное управление базиру-

ется на автократичном стиле управления и отражается теорией «X».  

Содержание теории «Y» составляют следующие идеи: 

– работа так же естественна, как игра; 
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– надзор и угроза наказания – не единственные средства воз-

действия на персонал и объединения усилий для достижения целей 

организации; 

– для реализации целей, которые приобрели для человека лич-

ностную актуальность, он подвергает себя в полной мере самодисци-

плине и самоконтролю; 

– личностная приверженность целям организации зависит от 

вознаграждения, которое более всего связано с удовлетворением 

высших потребностей человека; 

– бегство от ответственности, недостаточное честолюбие и силь-

ное стремление к безопасности не есть врожденные качества человека; 

они являются следствием горького опыта и разочарований, вызванных 

плохим руководством; 

– задатки к творчеству встречаются у людей достаточно часто, 

но редко используются в современном обществе. 

Методы управления персоналом, основанные на принципах тео-

рии «X», как и экстенсивные методы развития экономики, имеют 

ограниченный потенциал эффективности и адаптации к изменяющим-

ся условиям среды, а возможности их развития и совершенствования 

сопряжены с прогрессивным увеличением затрат при стабильной тен-

денции к уменьшению их рентабельности. Эволюция методов управ-

ления имеет характер поступательного перехода к концепциям теории 

«Y», обеспечивающей рост производительности и эффективно активи-

зирующей творческий потенциал персонала. Политика управления 

персоналом, основанная на теории «Y», предполагает не «встраива-

ние» работника в жесткую организационную систему, а его интегра-

цию в организацию. Это означает применение таких методов управле-

ния и создание таких условий деятельности, при которых каждый ра-

ботник может достичь своих личных целей только в случае наиболее 

успешной работы предприятия. Методы управления персоналом при-

званы создать определенную управленческую ситуацию, при которой 

реализация интересов каждого работника сопряжена с необходимо-
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стью и достаточностью полного применения своих сил и творческих 

способностей ради достижения целей организации. Внешний контроль 

здесь естественным образом трансформируется в самоконтроль и са-

модисциплину, а организационные принципы и требования приобре-

тают значение неотъемлемых элементов самоорганизации, отражаю-

щих уровень культуры предприятия. 

1.2. КЛЮЧЕВЫЕ ПОДХОДЫ И МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 

 

Управление персоналом – жизненно обусловленная стратеги-

ческая функция, сформировавшаяся под воздействием множества 

факторов в самостоятельную научную дисциплину. Эволюция 

кадрового менеджмента тесно связана с общими закономерностя-

ми развития общества, экономики, производства, техники и техно-

логий7. В научной литературе представлены различные точки зре-

ния на развитие кадрового менеджмента. А.Я. Кибанов отмечает, 

что корни управления персоналом уходят глубоко в историю чело-

веческого общества8. 

Промышленная революция XIX века изменяет характер экономи-

ческих организаций. Меняется характер труда – квалифицированный 

труд ремесленника вытесняется механическим трудом, работник ста-

новится «механическим придатком машины». Эти изменения привели 

к повышению интенсивности труда, отчуждению работников и соб-

ственников, обострению социальных конфликтов. Рост масштабов 

экономических организаций и усиление недовольства условиями труда 

большинства работников постепенно заставляли руководителей нани-

мать специалистов, занимающихся исключительно отношениями с 

                                                 
7 Управление персоналом: учебник для вузов / под ред. Т.Ю. Базарова, 

Б.Л. Еремина. – М.: ЮНИТИ, 2002. 
8 Травин В.В., Дятлов В.А. Основы управления персоналом. – М.: Дело, 

1997. – С. 16. 
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рабочими. Технократическое управление трудом базируется на 

принципах разделения труда и специализации работников. Проис-

ходит выделение управленческого труда. По мнению ряда иссле-

дователей, теория «научного управления» совершила «тихую ре-

волюцию» в управлении организацией в целом и человеческими 

ресурсами в частности9. Данная теория утверждает, что существу-

ют оптимальные и универсальные для всех предприятий методы 

управления и организации труда, которые позволяют повысить 

эффективность производства и производительность. Теоретиче-

ской базой данной системы явилась школа «научного управле-

ния», основоположником которой считается Фредерик Уинстон 

Тейлор. Согласно Тейлору, труд – это прежде всего индивидуаль-

ная деятельность, а работники – средство достижения организаци-

онных целей, подобно машинам и оборудованию10. Основными 

достижениями в сфере управления персоналом являются следую-

щие моменты: 

– на смену полному произволу в отношениях с работниками и 

в оплате их труда было введено нормирование труда, определяе-

мое на основе хронометража; 

– повышение производительности осуществлялось за счет 

разделения производственного процесса на простейшие операции, 

рационализации деятельности работника путем исключения не-

производительных движений, обучения на рабочем месте и введе-

ния стимулирования работников в форме прямой сдельной оплаты 

труда; 

– была введена жесткая иерархическая структура организа-

ции, каждый работник должен был четко следовать своим ин-

структивным карточкам, не выходя за пределы, обозначенные в 

них, и не проявляя никакой инициативы. 

                                                 
9 Самыгин С.И., Столяренко Л.Д. Менеджмент персонала: учеб. пособие. – 

Ростов-н/Д.: Феникс; М.: Зевс, 2001. 
10 Егоршин А.П. Управление персоналом. – Н. Новгород: НИМБ, 1997. 
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Представители школы «научного управления», включая 

Ф. Тейлора, могли на словах призывать даже к более гуманному 

отношению к рабочей силе, но это противоречило реализации ос-

новополагающих принципов управления в условиях погони за 

прибылью. В те же 20-30-е годы американский ученый Э. Мейо 

выдвигает концепцию «человеческих отношений»11. Он утвержда-

ет, что производительность труда зависит не только и не столько 

от методов организации производства, сколько от того, как управ-

ляющие относятся к исполнителям, то есть от человеческого, а не 

механического фактора.  

После Второй мировой войны в развитых странах технократиче-

ский менеджмент уступил свои позиции, и на смену системе управ-

ления кадрами пришла новая система управления персоналом. Внед-

рение новой техники и технологии, усложнение процесса труда обу-

словили необходимость разработки механизма мотивации произво-

дительного и творческого труда, систем повышения квалификации и 

профессионального обучения, программ вовлечения работников в 

управление, а также развития социального партнерства. В данной 

системе работник уже рассматривался как субъект трудовых отноше-

ний. В 50-60-е годы повышается роль научно-технических факто-

ров. В условиях интенсификации НТР проявилось несоответствие 

технократического руководства рабочей силой потребностям про-

изводства. Оно выразилось в усилении отчужденности работников 

от результатов труда, заметном падении удовлетворенности тру-

дом, высокой текучести кадров. Требовались глобальные измене-

ния в управлении трудом. В первую очередь это касалось отноше-

ния к работнику, системы вознаграждения, а также участия работ-

ников в управлении предприятием. В 60-е годы Мак-Грегор, не 

отвергая, подвергает критике основные положения теории «науч-

ного управления». Он, в частности, утверждает, что детальные 

                                                 
11 Кабушкин Н.И. Основы менеджмента. – М., 1997. 
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процедуры и правила и всепроникающее разделение труда, кон-

центрация принятия решений в одних руках (на верхних этажах) в 

организации убивают творчество, ограничивают самостоятель-

ность работников и тормозят их развитие, а также создают проти-

востояние между рабочими и их руководителями, что отрицатель-

но сказывается на производительности. 

Примерно в 70-е годы управление персоналом, как и вся систе-

ма управления организациями, претерпевает глубокие качественные 

изменения. Инновационное управление трудом направлено на обес-

печение высокой производительности и качества работы, повыше-

ние творческой и организаторской активности персонала, на гибкое 

и адаптивное использование «человеческого ресурса». В целом ста-

новление инновационного управления трудом было обусловлено 

рядом факторов: интенсификацией НТР, внедрением новой техники 

и технологии (проявляется в ликвидации рабочих мест и появлении 

новых, пересмотре старых трудовых функций); изменениями в лич-

ностном факторе – перемещение в сферу услуг; изменением эконо-

мических и социально-политических условий (в частности, развитие 

рыночных отношений повлекло за собой перераспределение функ-

ций и полномочий управления персоналом и в конечном счете из-

менило место и роль кадровой политики в организации). 

В 70-е годы в американском управлении трудом окончательно 

утвердились понятия «человеческие ресурсы» и «управление че-

ловеческими ресурсами» взамен «персонала» и «управления пер-

соналом». Отличие концепции «человеческих ресурсов» от кон-

цепций управления персоналом, лежащих в основе школ «научно-

го управления» или «человеческих отношений», состоит в призна-

нии экономической целесообразности капиталовложений, связан-

ных с привлечением рабочей силы, поддержанием ее в трудоспо-

собном состоянии, обучением и даже созданием условий для более 

полного выявления возможностей и способностей, заложенных в 

личности. 
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Основной теоретической посылкой концепции «человеческих 

ресурсов» является рассмотрение наемных работников как ключе-

вого ресурса производства и отказ от представлений о рабочей си-

ле как даровом богатстве, освоение которого не требует денежных 

средств и организационных усилий со стороны нанимателя. Боль-

шинство фирм отказались от традиционных наименований кадро-

вых подразделений в пользу «отделов (служб) человеческих ре-

сурсов», ввели новую терминологию в служебные документы. 

Новшеством в кадровой работе является «планирование человече-

ских ресурсов». Концепция «человеческих ресурсов» требует, чтобы 

подход к каждому человеку в производстве и управлении определял-

ся экономическими критериями: полные затраты, «вложенные в че-

ловека» за счет капитала фирмы, должны неизменно окупаться и в 

долгосрочном аспекте приносить прибыль. Важным отправным мо-

ментом теории «человеческих ресурсов» является посылка различий 

в «ценности» человеческих ресурсов. Различия в ценности определя-

ются характером должности и индивидуальными различиями работ-

ников, занимающих одинаковую должность. Постепенно изменения 

происходят не только на производственном уровне, но и на всех 

уровнях управления. Во многих корпорациях происходит радикаль-

ная перестройка работы управляющих в нижнем звене, особенно в 

случае организации «самоуправляемых рабочих групп». Обучение 

персонала рассматривается в рамках подхода «управление человече-

скими ресурсами» как средства повышения индивидуальной трудо-

вой отдачи12. 

Подход к рабочей силе как к ресурсу означает также осозна-

ние ограниченности источников отдельных категорий квалифици-

рованных специалистов, управляющих, рабочих по сравнению с 

потребностями производства, что приводит к конкуренции за об-

                                                 
12 «Обучающаяся» организация – будущее лучших компаний // Управление 

персоналом. – 2000.  –  № 9. 
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ладание наиболее важными и дефицитными ее категориями. Ры-

ночная система хозяйствования увеличивает разрыв между быстро 

изменяющимися потребностями производства, общим уровнем и 

характером профессиональной подготовки работников. НТР тре-

бует увеличения затрат фирм на обучение, профессиональную 

подготовку, систематическое повышение квалификации и пере-

подготовку13.  

В практическом плане подобный подход связан с такими но-

выми моментами в кадровой работе, как составление прогнозов 

потребности по отдельным категориям персонала; специальный 

учет квалификации и профессиональных навыков с формировани-

ем банка данных; переход к активным методам вербовки и отбора 

персонала вне фирмы; значительное расширение масштабов при-

менения внутрифирменного обучения персонала; использование 

ежегодной формализованной оценки результатов труда для выяв-

ления в интересах фирмы имеющегося потенциала каждого работ-

ника. 

В конце XX века с развитием социальных и гуманитарных ас-

пектов в менеджменте сформировалась система управления челове-

ческими ресурсами, где люди представляют главный ресурс и соци-

альную ценность организации. Практически во всех успешно функ-

ционирующих организациях и на предприятиях, независимо от их 

форм собственности и сферы деятельности, факторы, связанные с 

повышением квалификационного и образовательного уровней, по-

тенциальная способность и стремление широкого круга работников 

принимать самостоятельные решения интегрируются в мероприятия 

по использованию коллективных форм организации труда, гибких 

режимов работы. Стремление к самореализации в творчестве учи-

тывается в процессе разработки технологических и организацион-

                                                 
13 Шекшня С.В. Управление персоналом современной организации. – М.: 

Бизнес-школа «Интел-Синтез», 1997. – С. 48. 
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ных инноваций. Делегирование полномочий исполнителям предпо-

лагает активизацию их предпринимательских качеств, самостоя-

тельности и инициативности. Возможности использования социо-

культурного ресурса способствуют целенаправленному формирова-

нию корпоративной культуры. Наиболее важными отличительными 

чертами инновационных систем управления персоналом на данном 

этапе развития общества при их внешней несхожести, вызванной 

учетом социокультурных традиций, являются следующие. Органи-

зация рассматривается как совокупность различных ресурсов: люд-

ских, финансовых, информационных, технических. Основными яв-

ляются ресурсы человеческие, поскольку именно они определяют 

специфическую модель предприятия, поскольку именно в знаниях и 

навыках работников воплощается его конкурентоспособность. Сле-

довательно, управление персоналом становится стратегической за-

дачей, обеспечивающей достижение стоящих перед предприятием 

(организацией) целей, задач, приоритетов. 

Новые стратегии управления человеческими ресурсами ори-

ентированы на быстрые технологические изменения; инновацион-

ность, творчество, риск превращаются в необходимые компоненты 

практики управления. Происходит переход от узкой специализа-

ции работника к интегрированным трудовым функциям, команд-

ным формам организации труда. На смену жестким иерархическим 

структурам приходит сетевая организация. Структуры предприя-

тия упрощаются, горизонтальное управление превалирует над вер-

тикальным. Производится замена краткосрочного внешнего (пре-

имущественно материального) стимулирования долгосрочным 

внутренним, базирующимся на удовлетворении максимально ши-

рокого спектра потребностей работника. Стимулирование пре-

дельно гибкое, индивидуализированное, ориентирующее работни-

ка как на высококвалифицированный труд непосредственно на 

рабочем месте, так и на конечные результаты деятельности под-

разделения и предприятия в целом. 
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Стиль управления, квалификационно-поведенческий профиль 

менеджеров меняется, на смену бюрократическому приходит 

предпринимательский. В основе организации труда лежит много-

уровневая система самоуправления работников, их активного уча-

стия в управлении производством. Возрастают роль и значение 

кадровых служб, происходит их интеграция в единые структуры 

(департаменты) управления персоналом, расширяются выполняе-

мые ими функции, в их структуре приоритетное значение приоб-

ретают консультативная функция, функция работы с прогнозной 

информацией, функция стимулирования и развития персонала.  

Основу концепции управления персоналом организации в насто-

ящее время составляют возрастающая роль личности работника, зна-

ние его мотивационных установок, умение их формировать и направ-

лять в соответствии с задачами, стоящими перед организацией. От-

ражением резкого повышения роли персонала в современном произ-

водстве явились теории человеческого и социального капитала14. Эти 

теории обосновывают особое место работника среди различных ви-

дов капиталов, используемых на производстве (это и финансовый 

капитал – деньги; и физический капитал – оборудование, сырье, про-

изводство в целом; и личностный капитал – человеческий и социаль-

ный).  

Человеческий капитал – это знания, навыки и профессиональ-

ные способности работника. Понятие «социальный капитал» от-

ражает характер отношений между работниками, способы и куль-

туру их общения, развитость межличностных коммуникаций.  

Экономический подход дал начало концепции «использование 

трудовых ресурсов». В рамках данного подхода ведущее место 

занимает техническая, а не управленческая подготовка людей на 

предприятии. Организация здесь означает упорядоченность отно-

                                                 
14 Управление персоналом организации / под ред. А.Я. Кибанова. – М.: 

ИНФРА-М, 2007. 
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шений между ясно очерченными частями целого, имеющими 

определенный порядок. В сущности, организация – это набор ме-

ханических отношений, и действовать она должна подобно меха-

низму: упорядоченно, эффективно, надежно и предсказуемо.    

Среди основных принципов этой концепции можно выделить сле-

дующие: 

– обеспечение единства руководства – подчиненные получают 

приказы только от одного начальника; 

– соблюдение строгой управленческой вертикали – цепь 

управления от начальника к подчиненному, сверху вниз по всей 

организации используется как канал для коммуникаций и приня-

тия решений; 

– фиксирование необходимого и достаточного объема кон-

троля – число людей, подчиненных одному начальнику, должно 

быть таким, чтобы не создавало проблем для коммуникаций и ко-

ординации; 

– соблюдение четкого разделения штабной и линейной струк-

тур организации; 

– достижение баланса между властью и ответственностью; 

– обеспечение дисциплины; 

– обеспечение подчинения индивидуальных интересов обще-

му делу с помощью постоянного контроля. 

В рамках органического (организационного) подхода после-

довательно сложились концепция управления персоналом и кон-

цепция управления человеческими ресурсами. Именно организа-

ционный подход обозначил новую перспективу управления персо-

налом, выведя данный тип управленческой деятельности за рамки 

традиционных функций организации труда и заработной платы. 

Кадровая функция стала распространяться на поиск и подбор ра-

ботников, планирование карьеры, оценку работников, повышение 

их квалификации. Основные принципы этой концепции: подчине-
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ние целей организации взаимодействию с окружающей средой; 

улучшение управления за счет внимания к определенным потреб-

ностям людей; взгляд на организацию с точки зрения взаимодей-

ствия целей, стратегий, структуры и других измерений; выделение 

различных подсистем организации; учет естественных возможно-

стей в процессе инноваций. Гуманистический подход исходит из 

концепции «управления человеком» и из представления об органи-

зации как культурном феномене. Согласно гуманистическому 

подходу культура рассматривается как процесс создания реально-

сти, которая позволяет людям видеть и понимать события, дей-

ствия, ситуации определенным образом и придавать смысл и зна-

чение своему собственному поведению.   

В современных условиях особенно важным становится эф-

фективное управление предприятием в целом и человеческими 

ресурсами в частности. В настоящее время перед организациями 

начали вставать принципиально новые задачи. Основные из них: 

стимулирование труда наемного персонала, предотвращение 

«утечки мозгов»15, индексация заработной платы в условиях ин-

фляции, обеспечение соответствия уровня квалификации персона-

ла жестким требованиям современной экономики и, наконец, уси-

ление у персонала чувства принадлежности к фирме и др. Но и 

сейчас существуют противоречия между провозглашенными це-

лями и функциями отделов по управлению персоналом. Так, в 

списке обязанностей значатся действия по учету, контролю, моти-

вации персонала, регулированию отношений между руководящим 

звеном и персоналом, однако в действительности функции служб 

управления персоналом, судя по фактам, оказываются свернуты-

ми. Руководители этих служб оценивают свою роль в управлении 

                                                 
15 Далаев О. Не пора ли остановить «утечку мозгов» // Человек и труд. – 

1997. – № 5. – С. 91. 
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социальными кадровыми процессами как второстепенную, считая, 

что все зависит от руководства предприятия16. 

Система управления персоналом на большинстве предприятий 

не соответствует стратегии рыночных реформ, что в значительной 

степени сдерживает возможности реализации программ устойчивой 

стабилизации, оживления производства и структурной перестройки 

экономики, повышения качества и конкурентоспособности россий-

ской продукции17. Существующая практика работы в области управ-

ления персоналом не обеспечивает качественного обновления персо-

нала, специалистов и руководителей. Необходимо существенно по-

вышать квалификацию руководящего корпуса и проводить обучение 

по менеджменту, маркетингу, инновационному менеджменту, управ-

лению персоналом и ряду других дисциплин с учетом особенностей 

современного экономического положения и рынка России18. Набор 

программ, используемых в процессе обучения и переобучения руко-

водителей, должен соответствовать изменившимся и возросшим тре-

бованиям к руководителям. Программы должны ориентировать руко-

водителей на оценку эффективности управления и, как следствие, 

повышение конкурентоспособности за счет максимального использо-

вания в работе человеческих ресурсов в противоположность эконо-

мическому росту, достигаемому за счет дополнительных капитало-

вложений. Из наиболее острых проблем следует отметить такие, как 

уход квалифицированных специалистов, низкая исполнительская и 

трудовая дисциплина персонала, недостаточная квалификация персо-

нала и отдельных руководителей, неудовлетворительный морально-

                                                 
16 Александров А. Стоит ли кадровая овчина выделки // Служба кадров. – 

1997. – № 11. – С. 12-15. 
17 Ушанова Ю.А. Управленческие нововведения в США: проблемы 

внедрения. – М., 1986. 
18 Фатхудинов Р. Менеджмент как инструмент достижения 

конкурентоспособности // Вопросы экономики. – 1997. – № 5. –  

С. 118-127. 
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психологический климат, низкий уровень мотивации работников и, 

как следствие, недостаточная инициативность работников при реше-

нии производственных проблем, конфронтация администрации и 

персонала.  

Структура служб управления персоналом, качественный состав 

и уровень оплаты труда их работников не соответствуют задачам 

повышения эффективности управления персоналом. Ощущается 

явная нехватка профессионалов, а занятые работники не имеют вы-

сокого престижа и соответствующего стимулирования труда. При 

жестком планировании и центральном финансировании отделы 

кадров ограничиваются лишь исполнительскими функциями19. От-

сутствует на предприятиях и единая система работы с кадрами, 

прежде всего система научно обоснованного изучения способностей 

и склонностей, профессионального и должностного продвижения 

работников. Функции управления персоналом рассредоточены 

между различными службами, отделами и подразделениями пред-

приятия, так или иначе участвующими в решении кадровых вопро-

сов. Отсутствие необходимой координации не позволяет эффектив-

но управлять персоналом. Из-за этого, как правило, отделы по 

управлению персоналом пока не способны взять на себя роль 

служб, которые бы обеспечивали, к примеру, весь комплекс мер, 

гарантирующих качество подбора и расстановки персонала всех 

уровней. Их практическое влияние на эффективность работы пред-

приятия минимально, а престиж среди других служб крайне низок20. 

Существуют объективные причины, которые провоцируют 

работников к неприятию и сопротивлению при столкновении с 

чем-то новым, вносящим изменения в привычный жизненный сте-

                                                 
19 Управление персоналом: учеб. пособие / под ред. О.И. Марченко. – М.: 

Ось-89, 2004. – 224 с. 
20 Емельянов О. Как управлять персоналом в условиях рынка // Человек и 

труд. – 1993. – № 1. – С. 34. 
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реотип21. При пересмотре методов управления персоналом, не от-

вечающих состоянию внешней среды, руководство может столк-

нуться с конфликтом, порождаемым неприятием новых методов 

организационной культуры фирмы определенной частью коллек-

тива из-за консерватизма и инертности. Эти и некоторые другие 

проблемы подвигают руководителей к рассмотрению вопроса о 

совершенствовании системы управления персоналом. Исследова-

ния психологов показывают, что в условиях групповой изоляции 

наличие «хорошего непосредственного начальника» является са-

мым необходимым фактором эффективного руководства коллек-

тивом22. Неурядицы в отношениях с непосредственным начальни-

ком часто приводят к психологическим срывам, что у работников 

вызывает неврозы. Как отмечает А. Кемпински, основной причи-

ной профессиональных стрессов в отношениях субординации яв-

ляется так называемый «директорский невроз»23.  

Управленческая практика показывает также, что в любой 

фирме в результате сочетания разных причин наличие конфликтов 

неминуемо. Конфликты возникают нередко из-за недовольства 

персонала оценкой его работы руководителем. В случае очень се-

рьезных конфликтов может иметь место даже смещение организа-

ционных целей. Существуют также проблемы низового звена 

управления персоналом, имеющие свои аспекты и особенности. 

«Важным моментом в их оценке является то, что по своему мента-

литету и ролям низшие менеджеры принадлежат к управляющим, 

и наоборот, положение способствует тому, что их психология при-

ближается к психологии рабочих. Такая двойственность положе-

ния в фирме часто приводит таких руководителей к стрессовому 

                                                 
21 Уткин Э.А. Управление фирмой. – М.: Аклис, 1996. – С. 240. 
22 Кричевский Р.Л. Если Вы руководитель... Элементы психологии 

менеджмента в повседневной работе. – М.: Дело, 1996. 
23 Кемпински А. Психопатология неврозов. – Варшава, 1975. – 112 с. 
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состоянию»24. Перед любым предприятием стоят такие цели, как 

удовлетворенность работников, выживание предприятия, его адап-

тивность к изменениям и т.п. Таким образом, эффективная система 

управления персоналом – это не только высокая результативность 

производства, но и всесторонняя социальная защищенность чело-

века, благоприятный морально-психологический климат, ком-

фортные условия труда, широкие возможности для самореализа-

ции личности.  Каждый руководитель хотел бы, чтобы работники 

его фирмы работали эффективно и с полной отдачей сил. Но на 

пути решения этой задачи существует множество препятствий как 

объективных, связанных с действием внешних сил, так и субъек-

тивных. Субъективные препятствия выражаются в ошибочных 

установках и приоритетах, в ряде заблуждений, присущих руково-

дителям в отношении работы с персоналом (например, недопони-

мание значимости такой работы). В работе руководителей встре-

чается и такая крайность, как попытка максимально формализо-

вать процесс работы с персоналом. При этом все усилия направ-

ляются на введение системы отбора новых работников, проведе-

ние аттестаций, создание должностных инструкций, определяю-

щих работу подразделений, и т.д. Однако если при этом в ком-

плексе не решаются те ключевые проблемы, которые обуславли-

вают низкую отдачу от работников фирмы, если до конца не ясно, 

какой механизм будет обеспечивать использование вводимых до-

кументов и формальных процедур для достижения целей системы 

управления персоналом, трудно ожидать высокого результата от 

работы в этом направлении.  

Отечественной и мировой практикой выработаны и применя-

ются комплексы методов, средств и форм управления персоналом. 

Они реализуются при приеме на работу, в научно-

                                                 
24 Розанов В.А. Трудности управления и их психологические причины // 

Управление персоналом. – 1997. – № 3. – С. 33-38. 
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производственном, трудовом процессе, при решении особых про-

блем, увольнении. Вопросы теории методов управления персона-

лом достаточно полно разработаны и освещены в экономической 

литературе25. Можно согласиться с С.В. Андреевым, определив-

шим, что общие подходы к управлению производительностью 

труда и конкурентоспособностью продукции предприятия состоят 

в следующем: 

– эффективность современного предприятия определяется в 

первую очередь производительностью труда руководителей раз-

ных уровней; 

– производительность труда рассматривается как степень эф-

фективности выполнения некоторых конкретных операций, реше-

ния локальных задач, стоящих перед данной группой; 

– цели каждого подразделения, группы согласуются с общими 

стратегическими задачами предприятия; 

– организацию труда и систему мотивации конкретной группы 

работников необходимо связывать с общими результатами дея-

тельности предприятия; 

– измерение производительности труда начинается с выделе-

ния результата; 

– измерения производительности труда должны осуществ-

ляться при активной поддержке работников данного звена26. 

Внешняя среда, в которой действует организация, находится в 

постоянном движении. Система управления персоналом, хорошо 

сочетавшаяся с внешней средой несколько лет назад, сегодня мо-

жет находиться в состоянии острого конфликта с ней. Организация 

                                                 
25 Бурков В.Н., Ириков В.А. Модели и методы управления 

организационными системами. – М.: Наука, 1994. – С. 135. 
26 Андреев С.В. Несостоятельность (банкротство) предприятий. Проблемы 

и пути реформирования экономического кадрового потенциала: учеб. 

пособие. – М.: РУЦ, 1996. – С. 151-152. 
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должна постоянно контролировать степень этого несоответствия и 

вносить коррективы в свою систему, чтобы не допустить кризиса.  

 

1.3. КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА ОРГАНИЗАЦИИ 

 

Кадровая политика представляет собой совокупность наибо-

лее важных теоретических положений и принципов, официальных 

требований и практических мер, определяющих основные направ-

ления и содержание работы с человеческими ресурсами, ее формы 

и методы. По своей сути кадровая политика должна выступать 

важнейшим управленческим ресурсом организации по эффектив-

ному накоплению и реализации трудового потенциала человека, 

его профессиональных возможностей. Кадровая политика управ-

ления человеческими ресурсами выступает как промежуточное 

звено между стратегией УЧР и повседневной оперативной дея-

тельностью по УЧР. 

Термин «кадровая политика» имеет широкое и узкое толко-

вания27: 1) система осознанных и определенным образом сформу-

лированных и закрепленных правил и норм, приводящих челове-

ческий ресурс в соответствие с долговременной стратегией фирмы 

(отсюда следует, что все мероприятия по работе с кадрами: отбор, 

составление штатного расписания, аттестация, обучение, продви-

жение - заранее планируются и согласовываются с общим понима-

нием целей и задач организации); 2) набор конкретных правил, 

пожеланий и ограничений (зачастую неосознаваемых), реализую-

щихся как в процессе непосредственных взаимоотношений между 

сотрудниками, так и во взаимоотношениях между работниками и 

организацией в целом. В этом смысле, например, слова «кадровая 

политика нашей фирмы состоит в том, чтобы брать на работу лю-

                                                 
27 Управление персоналом: учебник / под ред. Т.Ю. Базарова, 

Б.Л. Еремина. – М., 1999. – С. 147. 
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дей только с высшим образованием», могут использоваться в каче-

стве аргумента при решении конкретного кадрового вопроса.  

Кадровая политика – это целостная стратегия работы с персо-

налом, объединяющая различные элементы и формы кадровой ра-

боты, имеющая целью создание высокопроизводительного и высо-

копрофессионального, сплоченного и ответственного коллектива, 

способного гибко реагировать на изменения внешней и внутрен-

ней среды28. Положительными моментами кадровой политики яв-

ляются следующие: определение подходов к важнейшим элемен-

там кадровой работы и их взаимосвязей; экономия времени на 

принятие кадровых решений; уменьшение зависимости принятия 

кадровых решений от ошибок, которые могут потенциально до-

пускать отдельные личности; постоянство, стабильность подходов; 

соблюдение законодательства; адаптация работников к условиям 

организации, обеспечение поддержки с их стороны принимаемых 

кадровых решений. Кадровая политика основывается на целост-

ной, фундаментальной теоретико-методологической базе, отража-

ющей сложные социальные, экономические, научно-технические, 

технологические, социально-психологические и другие процессы, 

протекающие в сфере трудовой деятельности. Концептуальные 

положения кадровой политики должны отражать особенности дей-

ствующего законодательства, иметь механизмы, которые надежно 

защищены законом, так как принципы, методы, формы, направле-

ния кадровой политики, не опирающиеся на фундаментальные 

теоретико-методологические основы профессиональной деятель-

ности - просто абстракции, пользование которыми зависит всего 

лишь от настроения субъекта управления. Основным содержанием 

кадровой политики являются, во-первых, обеспечение организа-

ции рабочей силой высокого качества, включая планирование, от-

бор и найм, анализ текучести кадров и др.; во-вторых, развитие 

                                                 
28 Одегов Ю.Г., Журавлев П.В. Управление персоналом. – М.: 

Финстатинформ, 1997. – С. 160. 
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работников, профориентация и переподготовка, проведение атте-

стации и оценки уровня квалификации, организация продвижения 

по службе; в-третьих, совершенствование организации и стимули-

рования труда, обеспечение техники безопасности, социальные 

выплаты (рис. 1.1)29.  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 1.1. Содержание кадровой политики 

                                                 
29 Кузьмина Н.М. Менеджмент персонала корпорации: монография. – 

Самара: СГЭА, 2003. – С. 75. 
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Реализуется кадровая политика через систему управления че-

ловеческими ресурсами, специально разработанные технологии и 

методы подбора и расстановки кадров, обмена кадровой информа-

цией, прогнозирования потребности в кадрах, оценку персонала, 

формирование команд для решения конкретных задач. 

Основными функциями системы управления человеческими 

ресурсами являются: качественное и количественное планирова-

ние, обучение, занятость, маркетинг, контроль, высвобождение, 

стимулирование, социальная политика, информационно-

коммуникационная политика, содействие в экономической и об-

щественной деятельности. Совершенствование системы управле-

ния человеческими ресурсами предполагает развитие всех форм 

работы с сотрудниками. Функции управления человеческими ре-

сурсами тесно связаны между собой и образуют определенную 

систему, в которой изменения состава той или иной функции вы-

зывают необходимость корректировки всех других функциональ-

ных задач и обязанностей. Таким образом, содержанием кадровой 

политики является целостная система взаимосвязанных и взаимо-

действующих функций управления человеческими ресурсами. В 

рыночной экономике эффективность функционирования любого 

предприятия определяется главным образом созданной системой 

управления человеческими ресурсами. Действующая система 

управления должна охватывать все трудовые процессы и труд ра-

ботников всех категорий и профессиональных групп, ориентиро-

вать на достижение стратегических и тактических целей организа-

ции. Постоянные изменения политической, экономической, демо-

графической обстановки требуют приспособления управленческих 

функций как средства реализации кадровой политики. Важное ме-

сто в реализации кадровой политики отводится преодолению ре-

альных противоречий: между правами сотрудников и интересами 

организации; между потребностью в стабилизации кадрового по-

тенциала и актуальностью его постоянного обновления; между 
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необходимостью жесткой регламентации порядка исполнения 

должностных обязанностей и творческим подходом к многообра-

зию жизненных проявлений. Большое влияние на кадровую поли-

тику оказывают такие макроэкономические факторы, как кредит-

но-денежная политика, динамика объемов производства, сверты-

вание убыточных производств, процессы приватизации и акцио-

нирования, структурные изменения в производстве. Спад произ-

водства, снижение его эффективности, безработица, натурализация 

хозяйственных связей, кризисы в сфере платежей, уровень падения 

доходов населения и другие самым непосредственным образом 

связаны с действием макро- и микроэкономических факторов. В 

связи с этим, главной целью кадровой политики является создание 

системы управления кадрами, базирующейся в основном не на ад-

министративных методах, а на экономических стимулах и соци-

альных гарантиях, ориентированных на сближение интересов ра-

ботника с интересами организации в достижении высокой произ-

водительности труда и повышении эффективности производства. 

Основополагающими принципами формирования кадровой 

политики являются: научность; комплексность, т.е. охват всех 

сфер кадровой деятельности; системность, т.е. учет взаимозависи-

мости и взаимосвязи отдельных составляющих этой работы; необ-

ходимость учета как экономического, так и социального эффекта, 

как положительного, так и отрицательного влияния того или иного 

мероприятия на конечный результат; эффективность - любые за-

траты на мероприятия в этой области должны окупаться через ре-

зультаты хозяйственной деятельности. 

В русле кадровой политики решаются следующие конкретные 

задачи:  

- выработка общей концепции управления персоналом и фор-

мирование его системы, разработка соответствующих процедур и 

механизмов;  
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- формулирование концепции оплаты труда, материального и 

морального стимулирования работников;  

- определение основных требований к каждой категории пер-

сонала; 

-  своевременное обеспечение организации работниками за-

данного качества и в необходимом количестве, соответствующими 

ее стратегическим задачам; реализация мер по ликвидации нехват-

ки, избытка или иного несоответствия персонала потребностям 

фирмы в настоящий момент или в перспективе;  

- выбор путей сохранения или высвобождения кадров, помо-

щи в трудоустройстве; 

- организация рационального использования трудового потен-

циала;  

- содействие наиболее полной реализации предусмотренных 

трудовым законодательством прав и обязанностей работников; 

-  поддержание ключевых ценностей и имиджа фирмы; 

- осуществление обучения, переобучения, повышения квали-

фикации или массовой переподготовки персонала в связи с пере-

ходом к новым технологиям;  

- развитие социального партнерства;  

- создание благоприятных условий труда и пр.  

Назначение кадровой политики организации: связь со страте-

гией управления человеческими ресурсами; постоянство подходов; 

взаимосвязь важнейших элементов; экономия времени на приня-

тии решений; минимизация субъективных ошибок; адаптация но-

вых сотрудников; поддержка со стороны работников; контроль.  

Основные методические положения, на которых должна бази-

роваться концепция кадровой политики, заключаются в следую-

щем: 

• анализ реально сложившегося политического и социально-

экономического положения в стране; 
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•  эффективность взаимосвязей структурных подразделений 

разных уровней - от центральных и региональных до внутрикор-

поративных;  

 • направленность всех структурных подразделений на рефор-

мы, взаимодействие по вертикали и горизонтали; 

• ориентация на человека, его права и обязанности, возможно-

сти всестороннего развития личности; 

 • обеспечение всех уровней управления высококвалифициро-

ванными руководителями и специалистами - каждый работник 

должен быть в нужное время на нужном месте; 

•  возможность полной реализации разработанных предложе-

ний и обоснованное увеличение инвестиций в человеческие ресур-

сы. 

Базой концепции кадровой политики являются анализ реаль-

ной обстановки в области формирования кадрового обеспечения в 

условиях рыночной экономики и учет современного состояния 

демографии, оценки возможности обучения кадров, решения про-

блем занятости, а также состояния системы управления человече-

скими ресурсами. Изменения экономических и социальных усло-

вий, интернационализация бизнеса, процессы глобализации, раз-

витие рыночных отношений и социального партнерства неизбежно 

вызывают изменения кадровой политики. К важнейшим концепту-

альным основам кадровой политики относят определение целей, 

функций, общих принципов ее осуществления; выработку подхо-

дов к решению проблем прогнозирования и планирования работы 

с кадровым потенциалом, его развития, повышения квалификации, 

мобильности, правовой и социальной защищенности. 

В процессе разработки кадровой политики обычно формули-

руются взаимосвязанные направления работы: общая политика 

кадровой работы, организационно-штатная политика, информаци-

онная и финансовая политика по отношению к кадровому потен-
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циалу, определение потребности в обучении и повышении квали-

фикации. Основными этапами построения кадровой политики яв-

ляются: формулирование общих целей и принципов работы с пер-

соналом в соответствии с целями и ценностями организации; раз-

работка кадровых технологий; мониторинг кадров. 

Цели кадровой политики определяются с учетом основных 

положений концепции развития и включают две группы целей. Во-

первых, цели, связанные с внешними условиями деятельности, 

особенностями рынка труда, взаимоотношениями с государствен-

ными и региональными властями и т.п. Во-вторых, цели, опреде-

ляемые внутренними условиями, реализация которых направлена 

на улучшение отношения организации к работникам. 

Активная кадровая политика ориентируется на стратегические 

факторы успеха: приближение к рынку через ориентацию на сферу 

деятельности и на запросы клиентов; высокое качество продукта; 

использование достижений НТП и новейших технологий, приме-

нение современных технических средств; соблюдение экономиче-

ского равновесия и ответственности; квалифицированный кадро-

вый потенциал; адаптивные и гибкие организационные структуры. 

Кадровая политика, ориентированная на будущее, предусмат-

ривает целый ряд мероприятий. В области видения кадрового по-

тенциала: количественное и качественное планирование, структу-

рирование и планирование расходов. В области внешней и внут-

ренней занятости: непрерывное последовательное планирование, 

сравнение существующих и перспективных требований к вакант-

ным должностям и кадровому составу, профессиональный и кад-

ровый мониторинг в учебных заведениях, адаптация персонала, 

повышение квалификации в соответствии со стратегией организа-

ции. В системе выплат вознаграждений: гибкие системы окладов и 

надбавок. Определение целей кадровой политики должно учиты-

вать потребности и интересы работников: оплата труда, удовле-
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творительные условия работы, возможности развития и реализа-

ции способностей работников внутри организации. Формирование 

идеологии и принципов кадровой работы, само содержание кадро-

вой политики фиксируются в подробных корпоративных докумен-

тах и инструкциях, регламентирующих все аспекты деятельности 

системы управления кадровым потенциалом. В выдвигаемых тре-

бованиях при найме, в вопросах отбора, оплаты, стимулирования, 

выбора условий труда, методах регулирования трудовых отноше-

ний отражаются экономическое положение организации и хозяй-

ственная стратегия. Механизм реализации кадровой политики 

представляет собой систему планов, норм и нормативов, организа-

ционных, административных, социальных, экономических и иных 

мероприятий, нацеленных на решение кадровых проблем и удо-

влетворение потребностей организации персонала. Инструмента-

ми реализации кадровой политики являются: кадровое пла-

нирование; текущее планирование; руководство персоналом; ме-

роприятия по развитию персонала; повышение квалификации пер-

сонала; решение социальных проблем; вознаграждение и мотива-

ция. В результате применения этих инструментов изменяется по-

ведение сотрудников, повышается эффективность работы, улуч-

шается структура коллектива. Формирование кадровой политики 

начинается с выявления потенциальных возможностей в сфере 

управления человеческими ресурсами и определения тех направле-

ний работы с персоналом, которые должны быть усилены для 

успешной реализации организационной стратегии. Выделим обя-

зательные этапы выработки кадровой политики:  

1. Проведение анализа сложившейся ситуации и подготовка 

прогнозов развития организации в целом, определение ее страте-

гических целей. 

2. Разработка общих принципов кадровой политики, опреде-

ление ключевых моментов и приоритетов.  
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3. Подготовка детального проекта кадровой политики, его со-

гласование и определение условий для его реализации. 

4. Официальное утверждение кадровой политики организации. 

5. Пропаганда. Создание и поддержка системы продвижения 

информации. Информирование коллектива о разработанной кад-

ровой политике и сбор мнений.  

6. Оценка финансовых ресурсов на осуществление выбранного 

типа стратегии – формулирование принципов распределения 

средств, обеспечение эффективной системы стимулирования труда. 

7. Разработка плана оперативных мероприятий: планирование 

потребностей в трудовых ресурсах; прогноз численности кадров; 

формирование структуры и штата; назначение; создание резерва; 

перемещение; определение значимости мероприятий.  

8. Реализация кадровых мероприятий: обеспечение програм-

мы развития; профориентация и адаптация сотрудников; формиро-

вание команд; профессиональная подготовка и повышение квали-

фикации. 

9. Оценка результатов деятельности: анализ соответствия кад-

ровой политики выполняемых мероприятий и стратегии организа-

ции; выявление проблем в кадровой работе; оценка кадрового по-

тенциала.  

Формированием кадровой политики организации должна за-

ниматься группа, в состав которой должны быть включены: руко-

водитель, его заместители, специалисты по разработке планов ор-

ганизации, приглашенные консультанты, эксперты, психолог. Для 

организации процесса необходимо подготовить: 1) материалы, ко-

торые дают информацию экспертам для принятия решения (биз-

нес-план организации, организационная структура, результаты ра-

боты организации; штатное расписание и т.п.); 2) должностные 

инструкции; 3) положение об оплате; 4) паспорта рабочих мест;  

5) личностные спецификации и т.д. 
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Кадровая политика может иметь письменную форму в виде 

документов, с которыми должны быть ознакомлены все работники 

организации, либо сформулирована в виде свода концептуальных 

законов и правил, передаваемых из уст в уста. Чтобы кадровая по-

литика организации была осмыслена и поддержана высшим руко-

водством и самими работниками, целесообразно разрабатывать 

специальные документы, отражающие кадровую политику органи-

зации. К ним могут быть отнесены, например: Правила внутренне-

го трудового распорядка, Положение об оплате труда, Положение 

о мотивации и стимулировании работников, Положение об атте-

стации работников и т.д. Кадровая политика организации может 

также находить отражение в коллективных договорах, в уставах 

предприятий и в других документах, регулирующих трудовые от-

ношения и занятость работников. Кадровая политика носит как 

общий характер, когда касается кадров предприятия в целом, так и 

частный, избирательный, когда ориентируется на решение специ-

фических задач (в пределах отдельных структурных подразде-

лений, функциональных или профессиональных групп работников, 

категорий персонала). Кадровая политика формирует: требования 

к персоналу на стадии его найма (к образованию, полу, возрасту, 

стажу, уровню специальной подготовки и тому подобные требова-

ния); отношение к «капиталовложениям» в человеческий ресурс, к 

целенаправленному воздействию на его развитие; отношение к 

стабилизации коллектива (всего или определенной его части);  от-

ношение к характеру подготовки и переподготовки работников на 

предприятии;  отношение к внутрипроизводственному движению 

кадров и т.д.30  

Таким образом, кадровая политика в современных условиях 

направлена на формирование такой системы работы с кадрами, 

                                                 
30 Маслов Е.В. Управление персоналом предприятия: учеб. пособие / под 

ред. П.В. Шеметова. – М.: ИНФРА-М, 1999. – С. 81. 
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которая ориентирована на получение не только экономического, 

но и социального эффекта при условии соблюдения действующего 

законодательства, нормативных актов и правительственных реше-

ний. Последние, как отражение государственной политики в от-

ношении воспроизводства рабочей силы, влияют на кадровую по-

литику через регулирование ситуации на рынке труда, а также че-

рез требования к обеспечению надлежащей социальной защиты 

работника. 

 

1.4. КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА: УПРАВЛЕНИЕ ТРУДОВЫМ 

ПОТЕНЦИАЛОМ ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИИ 

 

В условиях значительной нестабильности и неопределенно-

сти, ограниченности ресурсов сохранение и развитие трудового 

потенциала организации возможно при условии применения со-

временной концепции менеджмента, основных положений теории 

управления персоналом. Шекшня С.В. отмечает, что согласно со-

временной теории менеджмента управление персоналом в любой 

организации является настолько эффективным, насколько ее со-

трудники умело и полно используют свой трудовой потенциал, все 

свои умственные, физические и предпринимательские способно-

сти в осуществлении главных экономических и организационных 

целей, стоящих перед организациями31. Характерной чертой со-

временного научного менеджмента является признание возраста-

ющей роли человеческого фактора в системе управления произ-

водством и персоналом и развития новых форм и методов управ-

ления этим ресурсом32. Постиндустриальное общество, инноваци-

                                                 
31 Шекшня С.В. Управление персоналом современной организации: учеб.-

практ. пособие. – М.: Интел-синтез, 2007. – С. 296. 
32 Кузьмина Н.М. Система управления кадровым потенциалом в 

интегрированных корпоративных структурах: автореф. дис. … д-ра экон. 

наук. – Самара, 2004. – С.7. 
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онное реструктурирование отечественной экономики предполага-

ют переход от развития, базируемого на использовании природных 

ресурсов, к динамике, основанной на использовании человеческо-

го интеллекта, на наукоемких производствах и фундаментальных 

открытиях. Очевидно, что приоритетным становятся сохранение и 

развитие человеческого потенциала страны, способного эффектив-

но адаптироваться к уплотнению потока нововведений. Концепция 

человеческого капитала, интенсивно развившаяся во второй поло-

вине ХХ столетия, довольно быстро трансформировалась в кон-

цепцию «расширения человеческих возможностей» – возможно-

стей, замещающих материальное и экономическое благосостояние. 

Из этой теории непосредственно следует, что цель развития за-

ключается не только и даже не столько в том, чтобы увеличить 

производство и потребление; главное – предоставить человеку 

«возможность выбора», реализуемую прежде всего в здоровой 

жизни и в ее долголетии, в свободном развитии интеллектуальных 

и всех иных творческих способностей33. Трудовой потенциал в 

целом характеризует возможности участия человека, сотрудников 

организации, населения страны в производстве и обмене благ. По 

мнению Б.М. Генкина, возможности человека в производственной 

деятельности наиболее адекватно выражаются термином «трудо-

вой потенциал». Из всего многообразия подходов к определению 

понятия «трудовой потенциал» можно выделить четыре основных: 

ресурсный, ресурсно-личностный, социодемографический и социо-

производственный. 

Ресурсный – акцентирует внимание на «массе» труда и при-

меняется в целях выявления резервов живого труда. 

Ресурсно-личностный – исходит из признания важности раз-

личных характеристик отдельных работников в их совокупности, 

когда суммарный трудовой ресурс возрастает из-за эффективного 

                                                 
33 Sen A. Development as Freedom. Oxford, 2009. 
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объединения усилий людей, разных по полу, возрасту, образова-

нию, уровню профессиональной подготовки, что и дает в идеале 

мультиплицирующий эффект. 

Социодемографический – позволяет учесть социальные, демо-

графические, образовательные и творческие характеристики ра-

ботников и использовать их особенности для повышения произво-

дительности труда. 

Социопроизводственный – предполагает, что в пределах кон-

кретных хозяйственных систем индивидуальная способность к 

труду работника и совокупная величина трудового потенциала 

предприятия зависят от созданных технических, экономических, 

организационных и прочих условий, которые в значительной мере 

и обуславливают результативность деятельности. 

Трудовой потенциал – многоуровневая категория. Она может 

иметь несколько носителей. Следует различать потенциал труда от-

дельного работника, предприятия, организации и страны и т.д. Все 

они генетически между собой взаимосвязаны в рамках единой систе-

мы трудовых отношений. Исходной структурообразующей единицей 

анализа трудового потенциала является трудовой потенциал работника, 

образующий основу формирования трудовых потенциалов более высо-

ких структурных уровней. Основа трудового потенциала работника – 

это качества, заложенные природой (возможности здоровья, творче-

ские способности)34. Несмотря на их генетическое единство как 

экономическую форму выражения потенциала человеческого фак-

тора, все они имеют функциональные и структурные различия, 

отсюда их самостоятельность. Их единство может быть представ-

лено как соотношение единичного (трудового потенциала отдель-

ного работника), особенного (трудового потенциала производ-

ственного коллектива) и общего (трудового потенциала страны). 

                                                 
34 Генкин Б.М. Экономия и социология труда: учебник для вузов. – 

М.: Норма, 2006. 
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Трудовой потенциал отдельно взятого работника характеризуется 

его индивидуальной способностью к труду, которая зависит от 

уровня его физического и интеллектуального развития, общеобра-

зовательной и профессиональной подготовки, практических навы-

ков и умений для выполнения определенных трудовых функций. 

А.Я. Кибанов определяет, что трудовой потенциал работника 

– это совокупность физических и духовных качеств человека, 

определяющих возможность и границы его участия в трудовой 

деятельности, способность достигать в заданных условиях опреде-

ленных результатов, а также совершенствоваться в процессе труда. 

Е.В. Маслов, раскрывает данное понятие как возможную трудовую 

дееспособность, ресурсные возможности работника в области труда. 

Н.И. Шаталова характеризует трудовой потенциал работника 

организации как сложную систему, возникающую в результате 

взаимодействия личности с предметной и человеческой средой, 

образуемой другими работниками (группами), с их трудовым по-

тенциалом, созданной и используемой технико-технологической, 

материальной, информационной и другими базами, условиями 

труда, системой, обеспечивающей воспроизведение умственных и 

физических затрат. ТПР – интегрирующий показатель степени со-

циальной устойчивости общества и уровня его практической го-

товности к инновациям.  

О.В. Стаканова, Н.А. Иванов, К.Л. Андреев пишут, что трудо-

вой потенциал работника организации определяется его способно-

стью совокупности физических и духовных свойств отдельного 

индивида достигать в заданных условиях определенных результа-

тов его производственной деятельности.  

 Н.А. Волгин, Ю.Г. Одегов, К.Х. Абдурахманов также опреде-

ляют трудовой потенциал работника как совокупную способность 

физических и интеллектуальных свойств работника достигать в за-

данных условиях определенных результатов его производственной 

деятельности, а также подчеркивают в своем определении возмож-
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ность работника самосовершенствоваться в процессе трудовой дея-

тельности, решая новые задачи, возникающие в результате измене-

ний в производстве. 

Трудовой потенциал работника не является величиной посто-

янной, он может изменяться как в сторону увеличения, так и 

уменьшения. Трудоспособность человека и накапливаемые в про-

цессе трудовой деятельности созидательные способности работни-

ка возрастают по мере развития и совершенствования знаний и 

навыков, укрепления здоровья, улучшения условий труда. Но они 

могут и снижаться, если, например, ухудшается состояние здоро-

вья работника, ужесточается режим труда и т.п. В ходе исследова-

ния, проведенного С. Радько и А. Афанасьевой, были установлены 15 

наиболее характерных компонентов, которые оказывают максималь-

ное воздействие на конечные цели предприятия. Система показате-

лей, принятая для анализа, представлена в табл. 1.1. 

 

Таблица 1.1. Система компонентов и показателей, принятых 

для анализа трудового потенциала 
№ 

п/п 
Индекс Компонент Показатель 

1 
З

I  Здоровье 
Потери рабочего времени из-за болезней  

и несчастных случаев на производстве 

2 
ОБ

I  Образование 
Данные об уровне образования работни-

ков 

3 
В

I  Возраст 
Средняя выработка работника возраст-

ной группы 

4 
С

I  Стаж работы Коэффициент текучести по стажу 

5 
П

I  Профессионализм Средний тарифный разряд работников 

6 
Н

I  Нравственность 
Процент потерь рабочего времени  

из-за нарушений трудовой дисциплины 

7 
Т

I  
Творческий  

потенциал 
Количество инициативных предложений 

8 
ОП

I  Опыт Уровень заработной платы 
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Окончание табл. 1.1 

9 
О

I  Ответственность 
Величина прироста полезно используе-

мого времени 

10 СМ
I  Симпатии 

Стремление окружения видеть конкрет-

ного работника на руководящей долж-

ности 

11 
УД

I  
Удовлетворенность  

работой 

Наличие (отсутствие) стремления работ-

ника покинуть данное место работы 

12 
КФ

I  Конфликтность Количество конфликтных ситуаций 

13 
СТ

I  Стремление к труду Количество перевыполненных заданий 

14 
ПС

I  
Предприниматель-

ские способности 

Оценка предпринимательских способно-

стей руководящего состава 

15 
РН

I  
Рентабельность  

труда 
Рентабельность 

 

Индекс трудового потенциала имеет вид35 

РНПССТКФУДСМООПТНПСВОБЗТП
IIIIIIIIIIIIIIII  ,   

где 
ТП

I  – индекс трудового потенциала; 
З

I … 
П

I … 
РН

I  – индексы 

компонентов трудового потенциала.  

Н.А. Волгин при системном подходе к оценке трудового по-

тенциала учитывает такие его характеристики, как пол, возраст, 

образование, семейное положение, уровень жизни, компетент-

ность36. Исследователем И.В. Масловой вводятся в расчет индекса 

трудового потенциала весовые коэффициенты значимости факто-

ров, влияющих на трудовой потенциал. Подобный подход позво-

ляет выполнить его оценку более обоснованно по сравнению с 

прямым перемножением индексов трудового потенциала, реко-

мендованным С. Радько и А. Афанасьевой. С учетом изложенного 

для количественного определения трудового потенциала отраслей 

                                                 
35 Генкин Б.М. Экономика и социология труда: учебник. – М.: Норма-

Инфра, 1998. – С. 82. 
36 Экономика труда (социально-трудовые отношения) / под ред. 

 Н.А. Волгина, Ю.Г. Одегова. – М.: Экзамен, 2003. – С.594. 
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предлагается использовать интегральный показатель «средневзве-

шенного индекса трудового потенциала» (
СРВЗ

ТП
I ), определяемый по 

формуле37  





N

n
nТП

СРВЗ

iI
1

, 

где 
n

i  – значение индекса n – фактора, влияющего на трудовой 

потенциал, рассчитываемого по методике С. Радько, А. Афанасье-

вой38;   – весовой коэффициент значимости n – фактора по мето-

дике И.В. Масловой.  

С теоретических позиций в структуре трудового потенциала 

организации принято выделять четыре основных составляющих: 

кадровый, профессиональный, квалификационный и организаци-

онный потенциал. 

Кадровая составляющая включает в себя следующее: а) про-

фессиональные знания, умения и навыки, обусловливающие профес-

сиональную компетентность (квалификационный потенциал); б) по-

знавательные способности (образовательный потенциал).  

Повышение кадровой составляющей трудового потенциала 

включает проведение работ по профессиональной ориентации, при-

ему и расстановке кадров; повышению содержательности труда ра-

ботников; адаптации молодежи и вновь принятых работников на 

предприятии; повышению образовательного, профессионального и 

квалификационного уровня кадров и их продвижению на производ-

                                                 
37 Маслова И.В. Развитие и эффективное использование трудового 

потенциала промышленности: автореф. дис. … канд. экон. наук / Рос. 

акад. государственной службы при Президенте Российской Федерации. – 

М., 2001. 
38 Радько С., Афанасьева А. Сохранение трудового потенциала и 

максимизация прибыли // Человек и труд. – 1999. – № 7. – С. 81.  
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стве; расширение объема работ по переподготовке работников. 

Формирование трудового потенциала работника, становление лич-

ности происходит в коллективе, т.е. в социальной среде. Имеет зна-

чение все: и наличие перспектив профессионального и квали-

фикационного развития работающих, и повышение престижности 

отдельных видов трудовой деятельности, и удовлетворенность тру-

дом, и продуманная система материального и морального возна-

граждения и др. 

Кадровая составляющая трудового потенциала связана с фор-

мированием и развитием работника как главной производительной 

силы общества. Под влиянием факторов, ее составляющих 

(например, повышения образовательного, профессионального, 

культурного и технического уровня рабочей силы), происходит 

развитие и совершенствование человеческого фактора. 

Следующий компонент трудового потенциала организации – 

профессиональный. Профессиональная структура коллектива свя-

зана с изменениями в содержании труда под влиянием научно-

технического прогресса, который обусловливает появление новых 

и отмирание старых профессий, усложнение и повышение функ-

ционального содержания трудовых операций. Другими словами, 

эта структура является своего рода системой требований, предъяв-

ляемых к трудовому потенциалу, реализуемая через набор рабочих 

мест. Квалификационная структура трудового потенциала органи-

зации определяется качественными изменениями в трудовом по-

тенциале (рост умений, знаний, навыков) и отражает, прежде все-

го, изменения в его личностной составляющей. Квалификационная 

составляющая трудового потенциала, с одной стороны, определяет 

подготовленность работников к выполнению постоянно усложняю-

щихся трудовых функций, перемене труда, а с другой – это фактор, 

формирующий отношение к труду, трудовую дисциплину, интенсив-

ность труда. Она может быть классифицирована по следующим при-

знакам.  
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Последним компонентом трудового потенциала организации 

является организационный компонент. Организационная состав-

ляющая трудового потенциала включает высокую организацию и 

культуру труда, находя свое выражение в четкости, ритмичности, 

согласованности трудовых усилий и высокой степени удовлетво-

ренности работников своим трудом. Она способствует эффектив-

ному использованию как трудового потенциала работника, так и 

трудового потенциала коллектива. Организационная составляю-

щая трудового потенциала во многом определяет эффективность 

функционирования трудового коллектива как системы в целом и 

каждого работника в отдельности, и в связи с этим имеет непо-

средственное отношение к эффективному использованию трудово-

го потенциала, так как сама возможность дисбаланса в системе 

«трудовой потенциал предприятия – трудовой потенциал работни-

ка – рабочее место» лежит в основе используемых на практике 

принципов выбора организационных решений. Организационная 

составляющая трудового потенциала организации определяет так-

же напряженность (интенсивность) использования индивидуаль-

ных трудовых потенциалов в течение регламентированного рабо-

чего времени (его вовлеченность). В процессе управления органи-

зационная составляющая трудового потенциала предприятия при-

звана обеспечить максимально возможную степень достижения 

организационных целей работниками при возможно более благо-

приятных организационно-технических и социально-

экономических условиях. 

По мнению таких ученых, как А.Я. Кибанов, Н.А. Волгин, 

управление трудовым потенциалом предприятия должно базиро-

ваться на следующих принципах39: соответствие трудового потен-

циала характеру, объему и сложности выполняемых трудовых 

                                                 
39 Экономика труда (социально-трудовые отношения) / под ред. 

 Н.А. Волгина, Ю.Г. Одегова. – М.: Экзамен, 2003. – С. 591. 
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функций и видов работ; обусловленность структуры трудового 

потенциала материально-вещественным фактором производства; 

эффективное использование трудового потенциала; создание усло-

вий для профессионально-квалификационного развития персонала, 

служебного продвижения и расширения профиля, умений и навы-

ков работников. 

О полном использовании трудового потенциала организации 

можно говорить при одновременном учете требований всех четы-

рех принципов. В этом случае создаются условия, позволяющие 

осуществлять модернизацию производства, не допуская разрыва 

между уровнями техники, технологии и квалификации кадров, и 

реализовать все потенциальные возможности работников. Успеш-

ное развитие коллектива, предприятия, промышленности в целом 

еще не обеспечивается наличием высокого трудового потенциала. 

Решающее значение при этом имеет эффективность его использо-

вания.  

Определяющими факторами формирования трудового потен-

циала коллектива являются следующие: уровень развития трудо-

вого потенциала отдельного работника, повышения качества его 

рабочей силы (образовательной, специальной, профессиональной 

подготовки), его отношения к труду, самоорганизации и самодис-

циплины; степень развития синергетического эффекта, зависящего 

от уровня и форм организации совместного труда работников, ра-

ционального сочетания индивидуальных и коллективных интере-

сов, внедрения новых высокоэффективных мотиваций труда. 

Структура трудового потенциала организации представляет собой 

соотношение различных демографических, социальных, функцио-

нальных, профессиональных и других характеристик групп работ-

ников и отношений между ними. 

Кадровая составляющая включает в себя: а) профессиональ-

ные знания, умения и навыки, обуславливающие профессио-
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нальную компетентность (квалификационный потенциал); б) 

познавательные способности (образовательный потенциал). 

Эта составляющая трудового потенциала может быть рас-

смотрена с двух позиций. Субъективно она выступает как форма 

личностного самовыражения и удовлетворения потребностей ин-

дивида и может рассматриваться как способность человека выпол-

нять определенные виды работ. Объективно она является выраже-

нием набора характеристик, отражающих материально-

техническую и социально-экономическую определенность сово-

купности профессий. 

Профессиональная структура коллектива детерминируется 

изменениями в характере и содержании труда под влиянием науч-

но-технического прогресса, который обусловливает появление но-

вых и отмирание старых профессий, усложнение и повышение 

функционального содержания трудовых операций. Квалификаци-

онная структура определяется качественными изменениями в тру-

довом потенциале (рост умений, знаний, навыков) и отражает из-

менения в его личностной составляющей. 

Организационная составляющая трудового потенциала во 

многом определяет эффективность функционирования трудового 

коллектива как системы в целом и каждого работника в отдельно-

сти и с этих позиций непосредственно связана с использованием 

трудового потенциала. Необходимость выделения в структуре 

трудового потенциала предприятия организационной составляю-

щей сопряжена с последовательным и целенаправленным форми-

рованием условий, способствующих полной реализации потенци-

альных возможностей человека и приобретению им новых качеств 

и способностей. Организационная составляющая трудового потен-

циала предприятия определяет также интенсивность использова-

ния индивидуальных трудовых потенциалов в течение регламен-

тированного рабочего времени. В процессе управления организа-
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ционная составляющая трудового потенциала организации при-

звана обеспечить максимально возможную степень достижения 

организационных целей работниками при возможно более благо-

приятных организационно-технических и социально-

экономических условиях. Определяющей из вышеперечисленных 

составляющих является организационная, так как именно ей присущи 

функции обеспечения условий для реализации потенциальных спо-

собностей работников. 

Систему управления трудовым потенциалом организации можно 

представить как упорядоченную совокупность взаимосвязанных и 

взаимообусловленных элементов, таких как цели, задачи, принципы, 

объект и субъект, функции, методы и технологии, организационный 

механизм, а также факторы внешней и внутренней среды организа-

ции. Отдельные элементы системы объединены между собой при-

чинно-следственной связью, а все они объединены единой целевой 

направленностью. 

Центральным элементом системы управления трудовым по-

тенциалом организации является цель управления – достижение 

соответствия трудового потенциала вуза целям и стратегии его 

инновационного развития. 

Цель управления трудовым потенциалом организации дости-

гается посредством выполнения следующих основных задач: во-

влечение персонала организации в деятельность, повышение его 

восприимчивости и открытости к изменениям; выявление наибо-

лее активных сотрудников; усиление командного духа; поддержа-

ние соответствия профессиональных и личностных характеристик 

персонала требованиям профессиональной деятельности и др.  

Объектом управления выступает трудовой потенциал организа-

ции, включающий в себя следующие компоненты: 

- профессионально-квалификационная компонента – объем, 

глубина и разнообразность общих и специальных знаний, трудо-
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вых навыков и умений, обусловливающий способность работника 

к труду определенного содержания и сложности; степень овладе-

ния профессией и соответствие требованиям должности и рабоче-

го места;  

- личностная (мотивационная, нравственная) компонента – со-

вокупность мотивационных и нравственных характеристик, обу-

словливающих способность и готовность научно-педагогического 

и административного работника к труду определенного содержа-

ния и сложности;  

- социально-демографическая компонента – показатели рас-

пределения по полу, по возрасту, семейному положению, сегодня 

в российских условиях являющиеся социально напряженными, 

вызывающими конфликтные ситуации, социальные отклонения; 

- инновационная компонента – возможности создавать, осваи-

вать и использовать новшества.  

Выделяют основные принципы управления трудовым потен-

циалом организации: 

- принцип системности (он определяет рассмотрение управления 

трудовым потенциалом как системы взаимосвязанных элементов, из-

менение которой возможно только за счет изменения каждого ее эле-

мента); 

- принцип комплексности, предполагающий учет влияния все-

го комплекса внешних и внутренних факторов; 

- принцип непрерывности обязывает проводить систематиче-

скую работу по управлению трудовым потенциалом организации; 

- принцип всеобщности, означающий, во-первых, что управ-

ление трудовым потенциалом должно осуществляться на уровне 

каждого руководителя при реализации функций управления, каж-

дого работника в процессе самоуправления собственным трудо-

вым потенциалом; во-вторых, управление трудовым потенциалом 

должно одновременно осуществляться на всех уровнях управления 
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и во всех структурных подразделениях организации; в-третьих, оно 

должно охватывать все стадии производственного процесса; 

- принцип обратной связи (принцип эффективности), предпо-

лагающий проведение систематического анализа эффективности 

системы управления трудовым потенциалом с целью выявления ее 

влияния на результаты деятельности организации. 

 
1.5. ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 

ДЛЯ РАБОТЫ СТУДЕНТОВ НА ЗАНЯТИИ 

Задание 1.5.1 

Определите содержание данных ключевых понятий, пользуясь 

энциклопедией (Управление персоналом: энциклопедия / под ред. 

проф. А.Я. Кибанова. – М.: ИНФРА-М, 2009). 

Обсудите результаты внутри группы. 

1. Управление персоналом. 

2. Рабочая сила. 

3. Управление человеческими ресурсами. 

4. Трудовые традиции. 

5. Конкурентоспособность персонала. 

Задание 1.5.2 

Получите у преподавателя характеристику предприятия «Х» и 

выполните следующие задания.  

1. Сформулируйте миссию и девиз организации. 

2. Назовите конкретные цели, отражающие миссию (техноло-

гические, организационные, кадровые, касающиеся взаимодей-

ствия с другими организациями). 

3. Охарактеризуйте возможных партнеров организации. 

4. Опишите желаемого сотрудника организации. 

5. Сформулируйте основные корпоративные принципы: в об-

ласти отбора, обучения и продвижения персонала; в области сти-
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мулирования труда; в области кадрового аудита. Предложите про-

грамму кадровых мероприятий. 

Задание 1.5.3  

Напишите небольшое эссе (объемом 1-2 страницы) по одной 

из следующих тем: 1. Деятельность службы управления персона-

лом. 2. Философия управления персоналом. 

Задание 1.5.4 

В настоящее время выделяют три концепции стратегии кадро-

вой политики. Заполните табл. 1.2. 

 
Таблица 1.2. Концепции стратегии кадровой политики 

Концепция стратегии КП Содержание концепции 

  

  

Задание 1.5.5 

Дополните перечень ключевых проблем современной россий-

ской практики управления персоналом организации:                         

а) невысокий уровень сформированной управленческой компе-

тентности у многих руководителей, недостаток управленческих 

навыков и опыта работы в конкурентных условиях; б) недостаточ-

ный уровень осознания руководителями всех уровней решающей 

роли персонала в обеспечении развития организации, понимания 

социальной ответственности за действия по управлению человече-

скими ресурсами. 

Задание 1.5.6 

Осуществите сравнительную характеристику открытого и за-

крытого видов кадровой политики. Заполните табл. 1.3. 
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Таблица 1.3. Сравнительная характеристика открытого 

и закрытого видов кадровой политики организации 

Кадровый процесс 
Открытая  

кадровая политика 

Закрытая  

кадровая политика 

Кадровое планирование   

Адаптация персонала   

Обучение и развитие персонала   

Продвижение персонала   

Мотивация   

Контроль   

Аттестация персонала   

Управление конфликтами 

и стрессами 
  

Высвобождение и увольнение  

персонала 
  

Задание 1.5.7 

Заполните табл. 1.4. 

Таблица 1.4. Типы кадровых нововведений и их классификация 

Типы кадровых 

нововведений 

Классификация нововведений 

 

По объектам нововведений 

Кадровые нововведения в отношении отдельных 

работников, отдельных структурных подразде-

лений, организации в целом 

По степени радикальности  

По масштабности и темпам 

реализации 
 

По стадиям технологии 

управления персоналом 
 

По стадиям технологии 

управления развитием персо-

нала 

 

По степени результативности  
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Задание 1.5.8 

Опишите и проанализируйте систему управления персоналом 

конкретной организации. Разработайте дерево целей, задач и 

функций службы управления персоналом организации. 

 

Задание 1.5.940 

Ситуация 

«Характеристика концепции управления персоналом» 

Описание ситуации и постановка задачи 

Персонал организации, специализирующейся на производстве 

и ремонте оборудования для швейной промышленности, насчиты-

вает 350 человек. На рынке предприятие действует около десяти 

лет. Возраст сотрудников – 30-45 лет. Сотрудники – в основном 

мужчины. Вопросами управления персоналом занимается отдел 

кадров, состоящий из начальника и менеджера по персоналу. От-

дел кадров выполняет преимущественно функции найма и уволь-

нения. Его сотрудники проводят первичные собеседования с пре-

тендентами на вакантные рабочие места, подготавливают решения 

о приеме на работу и увольнении работников организации. Боль-

шую часть рабочего времени сотрудники отдела заняты оформле-

нием документов, связанных с подобными задачами, а также веде-

нием личных дел работников, учетом и кадровой отчетностью, со-

ставлением справок. 

Решения, касающиеся назначения руководящего состава и 

специалистов и определения уровня оплаты труда, принимаются 

директором, подчас без учета мнения руководителей подразделе-

ний и наиболее квалифицированных специалистов. В организации 

отсутствует планирование работы с персоналом. Высок уровень 

                                                 
40 Управление персоналом организации. Практикум: учеб. пособие / под 

ред. д-ра экон. наук, проф. А.Я. Кибанова. – 2-е изд., перераб. и доп. – М.: 

ИНФРА-М, 2010. (Составитель: канд. экон. наук, доц. К.Э. Оксинойд). 
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текучести. Нередки конфликты, в том числе межличностные, 

внутригрупповые и между подразделениями. Вместе с тем органи-

зация не испытывает дефицита кадров, возможно, благодаря до-

статочно высокой заработной плате и привлекательному социаль-

ному пакету. Практикуется наем персонала на временную работу 

для выполнения конкретных проектов. Работники, желающие по-

высить квалификацию, делают это за свой счет. Рабочий день 

практически не нормирован. 

Следует дать характеристику концепции управления персона-

лом, реализуемой данной организацией. 

Методические указания 

Задание выполняется в письменном виде в течение 30-40 ми-

нут. В процессе выполнения задания необходимо: 

1) проанализировать ситуацию; 

2) попытаться на основе анализа путем логических умозаклю-

чений дополнить приведенные черты управления персоналом в 

данной организации другими возможными признаками;  

3) дать подробную характеристику концепции управления 

персоналом согласно перечню основных элементов концепции 

управления персоналом; 

4) дать общую характеристику концепции управления персо-

налом данной организации с точки зрения ее соответствия двум 

концепциям управления персоналом – современной, присущей 

развитой социально ориентированной рыночной экономике, либо 

традиционной концепции, сформировавшейся в условиях админи-

стративно-командной экономики. 

 

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ В ГРУППЕ 

1. В чем заключается главная цель управления персоналом 

предприятия? Перечислите основные задачи, которые решают 

структуры по управлению персоналом. 
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2. Чем отличаются друг от друга понятия «трудовые ресур-

сы», «кадры», «персонал», «человеческие ресурсы»? 

3. Какие характеристики присущи понятию «человеческие ресур-

сы»? 

4. В чем состоят особенности человеческих ресурсов по срав-

нению с другими видами ресурсов предприятия? 

5. В чем состоит специфика управления человеческими ресур-

сами в условиях инновационной стратегии организации? 

6. Каковы, по вашему мнению, место и роль управления пер-

соналом в системе управления организацией? 

7. Какие основные требования предъявляются к системе 

управления организацией и персоналом? 

8. В чем заключается понятие «профессиональное развитие 

персонала»? 

9. Выделите основные черты управления персоналом в России 

в 90-е годы XX века и в начале нового столетия. 

10. Проанализируйте сущность, место и роль кадровой поли-

тики в политике государства и организации. 

11. Перечислите основные задачи, которые решают структуры 

по управлению персоналом. 

12. Перечислите факторы внешней среды, которые оказывают 

влияние на управление персоналом организации. 

13. Проанализируйте основные составляющие кадровой стра-

тегии организации. 

14. Какие основные требования предъявляются к системе 

управления организацией и персоналом? 

15. Проанализируйте механизм формирования государствен-

ной кадровой политики. 

16. Перечислите закономерности и принципы формирования 

государственной кадровой политики.  
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17. Расскажите о методических подходах к формированию 

кадровой политики государства. 

18. Проанализируйте методы измерения и анализа трудового 

потенциала общества, организации, работника.  

19. Расскажите о сущности и видах кадровой политики госу-

дарства и организации. 

 

ПРИМЕРНЫЕ ТЕМЫ РЕФЕРАТОВ И ДОКЛАДОВ 

 
1. Обобщение опыта развития научной организации управ-

ленческого труда в России. 

2. Обобщение опыта развития научной организации управ-

ленческого труда за рубежом. 

3. Разработка требований к формированию системы персо-

нального менеджмента. 

4. Эволюция управленческой мысли, развитие теории управле-

ния. 

5. Научная организация управленческого труда. 

6. Особенности и недостатки традиционных методов управле-

ния персоналом. 

7. Построение систем управления персоналом. 

8. Современная система взглядов на управление. 

9. Теории управления о роли человека в организации. 

10. Анализ сущности труда и связанных с этой категорией по-

нятий, процессов, соответствующих теорий и концепций. 

11. Стратегии управления человеческими ресурсами. 

12. Теории социального и человеческого капитала. 

13. Структура службы управления персоналом. 

14. Основные требования, предъявляемые к системе управле-

ния организацией и персоналом. Объективные основы организа-

ции управления персоналом.  
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15. Специфика кадровой политики в крупных и мелких ор-

ганизациях. 

16. Сущность и содержание стратегического и оперативного 

планирования работы с персоналом.  

17. Роль службы управления персоналом в развитии организа-

ции.  

18. Состав и структура службы управления персоналом.  
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2.1. СУЩНОСТЬ И НАПРАВЛЕНИЯ АДАПТАЦИИ 

ПЕРСОНАЛА В ОРГАНИЗАЦИИ 

 
В настоящее время большое значение приобретают вопросы 

развития человеческого капитала российских организаций. Осо-

бенно важным становится установление баланса в основных ха-

рактеристиках персонала, способствующие его росту и развитию, 

за счет привлечения и закрепления в кадровом составе молодых 

специалистов, обладающих профессиональной подготовкой в этой 

области. Этот факт делает актуальной проблему адаптации в со-

временных организациях, поиска новых эффективных управленче-

ских средств, методов и технологий для успешного разрешения 

этой проблемы. Адаптация персонала является важнейшим эле-

ментом системы управления персоналом [8].  

Мероприятия, проводимые по адаптации персонала в органи-

зации, направлены на покрытие потребностей организации в каче-

Ключевые термины 

Управление персоналом 

Кадровая политика 

Адаптация 

Профессиональная адаптация 

Социально-психологическая адаптация 

Социально-организационная адаптация 

Психофизиологическая адаптация 

Наставник 

Первичное обучение новых сотрудников 
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ственной и количественной рабочей силе с целью повышения их 

прибыльности и конкурентоспособности, с использованием мини-

мальных затрат. В целом понятие адаптации отражает основные 

закономерности, обеспечивающие существование и развитие раз-

личных систем при определенном взаимодействии внутренних и 

внешних условий их существования. Многообразие определений 

адаптации отталкивается от результатов исследования в различных 

областях науки (табл. 2.1).  

Адаптация персонала – это также процесс ознакомления со-

трудника с целями, стратегией, работниками, а также деятельно-

стью всей организации, и выработки соответствующего поведения 

в соответствии с требованиями организации. В процессе адапта-

ции решаются следующие задачи: ускорение достижения прием-

лемых показателей в работе; облегчение вхождения в коллектив; 

сокращение текучести кадров; снижение неудовлетворенности; 

повышение удовлетворенности работой. 

 

Таблица 2.1. Определение адаптации 

в работах современных российских ученых 

Определение Источник 

Адаптация – это взаимное приспособление 

работника и организации, основывающееся 

на постепенной врабатываемости сотрудника 

в новых, профессиональных, социальных и 

организационно-экономических условиях 

труда 

Кибанов А.Я.  

Управление персоналом 

организации.  М.: Ин-

фра-М, 2006 

Адаптация – это включение личности в но-

вую для неё предметно-вещевую и социаль-

ную среду 

Аширов Д.А.  

Управление персоналом. 

М.: ТК Велби, Проспект, 

2006 

Адаптация – это комплексный процесс про-

фессиональной и социальной ориентации 

работника по отношению к должности, про-

фессии, коллективу, организации 

Горчакова В.К. 

Управление персоналом. 

№ 12, 2006 
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Окончание табл. 2.1 

Определение Источник 

Адаптация – это процесс взаимного приспо-

собления организации и нового персонала 

Фомин А.С. 

Управление персоналом. 

№1, 2006 

Адаптация – реакция субъекта на изменение 

условий его жизнедеятельности, которая про-

тиводействует действительному или возмож-

ному снижению её эффективности 

Веснин В. Р.  

Управление персоналом. 

М.: ТК Велби, Проспект, 

2007 

 

Адаптация – это совокупность мероприятий, облегчающих 

новому работнику овладение новыми трудовыми функциями, зна-

ниями, навыками, правилами поведения, приспособление к усло-

виям труда и социальной среде: 

- Организационная адаптация к новому месту работы, прави-

лам и порядкам. 

- Профессиональная адаптация – освоение тонкостей профес-

сии, необходимых навыков и приемов. 

- Психофизиологическая адаптация – к условиям труда, ре-

жиму работы и отдыха. 

- Социально-психологическая адаптация – к коллективу, нор-

мам, роли, статусу. 

- Социально-экономическая адаптация – к уровню и способам 

получения доходов. 

Совокупность управленческих задач, связанных с данным про-

цессом, направлена на практическую реализацию требований двух 

фундаментальных положений современной науки управления пер-

соналом: во-первых, она отражает требования доктрины развития 

человеческого капитала организации, предполагающей необходи-

мость постоянного повышения квалификации всех сотрудников, а 

также создания условий для наиболее полного раскрытия их трудо-

вого потенциала; во-вторых, она отражает требования закона пере-

мены труда, предполагающего необходимость создания работодате-
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лем условий для регулярного изменения характера, содержания, а 

иногда и места трудовой деятельности своих работников [6]. 

Состояние работника во время прохождения им адаптации в 

организации во многом определяется системой ценностей, сло-

жившейся у него на тот момент. Ценности можно представить как 

индивидуально-психологические особенности личности, уровень 

мировоззрения и как карьерные цели. Важным аспектом адаптации 

является влияние организационной культуры предприятия на си-

стему ценностей, мотивов и потребностей работника, его вовле-

ченность в дела трудового коллектива [12]. 

Проблема взаимодействия человека и организации имеет два 

равноправных полюса рассмотрения. Одна сторона этого взаимо-

действия – это стремление организации с максимальной эффек-

тивностью использовать потенциал своих работников, создавая все 

условия для наиболее полной отдачи и эффективного развития их 

потенциала; другая сторона взаимодействия – это восприятие че-

ловеком организации и той роли, которую она играет в его жизни, 

понимание того, что она дает ему, какой смысл он вкладывает в 

свое взаимодействие с ней [14]. Установление органичного соче-

тания двух этих сторон взаимодействия человека и организации 

является одной из важнейших задач кадрового менеджмента, так 

как оно обеспечивает основу эффективного управления организа-

цией.  

Социализация, то есть возможность включения человека в ор-

ганизационное окружение, зависит не только от характеристик 

этого окружения, но в равной мере и от человека. Каждый человек 

имеет многоплановую структуру личности и во взаимодействие с 

организацией вступает не как механизм, выполняющий конкрет-

ные действия и операции, а как разумное и сознательное существо, 

обладающее стремлениями, желаниями, эмоциями, настроением, 

имеющее воображение, разделяющее определенные верования и 

следующее определенной морали [17]. 
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Несмотря на ситуативность проблем взаимодействия человека 

и организационного окружения, можно указать на два основопола-

гающих момента, лежащих в основе большинства причин, вызы-

вающих непонимание, противодействия и конфликты во взаимо-

действии человека с организационным окружением: несоответ-

ствия в ожиданиях и представлениях индивида об организацион-

ном окружении и его месте в нем; несоответствия в ожиданиях 

организации по отношению к индивиду, его роли и месту в ней. 

Группу основных ожиданий индивида составляют ожидания 

по поводу: 

 содержания, смысла и значимости работы; 

 оригинальности и творческого характера работы; 

 увлекательности и интенсивности работы; 

 степени независимости, прав и власти на данной работе; 

 степени ответственности и риска; 

 престижности и статуса работы; 

 степени включенности работы в более широкий трудовой 

процесс; 

 безопасности и комфортности условий на работе; 

 признания и поощрения хорошей работы; 

 заработной платы и премий; 

 социальной защищенности и других социальных благ, 

предоставляемых организацией; 

 гарантий роста и развития; 

 дисциплины и других нормативных аспектов, регламенти-

рующих поведение на работе; 

 отношений между членами организации; 

 конкретных лиц, работающих в организации. 

Для каждого индивида их комбинация, формирующая его 

обобщенное ожидание по отношению к организации, различна [45]. 
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Организация ожидает от человека, что он проявит себя сле-

дующим образом: 

 специалист в определенной области, обладающий опреде-

ленными знаниями и квалификацией; 

 член организации, способствующий успешному функцио-

нированию и развитию организации; 

 человек, обладающий определенными личностными и мо-

ральными качествами; 

 член коллектива, способный поддерживать хорошие отно-

шения с коллегами; 

 член организации, разделяющий ее ценности; 

 работник, стремящийся к улучшению своих исполнитель-

ских способностей; 

 человек, преданный организации и готовый отстаивать ее 

интересы; 

 исполнитель определенной работы, готовый осуществлять 

ее с должной отдачей и на должном качественном уровне; 

 член организации, способный занять определенное место 

внутри организации и способный взять на себя соответствующие 

обязательства и ответственность; 

 сотрудник, следующий принятым в организации нормам 

поведения, распорядку и распоряжениям руководства [38]. 

Необходимо рассмотреть два возможных подхода к установ-

лению взаимодействия человека и организации. При первом под-

ходе роль организации является основополагающей в установле-

нии этого соответствия; при втором исходной точкой является ме-

сто, на которое претендует человек, и его потенциал исполнения 

ролей. При первом подходе человек подбирается для выполнения 

определенной работы, осуществления определенной функции, то 

есть для исполнения определенной роли в организации; при вто-

ром работа подбирается человеку таким образом, чтобы она лучше 
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всего соответствовала его возможностям и соответствовала его 

претензиям на определенное место в организации [42]. Первый 

подход является традиционным и наиболее распространен в со-

временной практике американского и европейского менеджмента; 

второй также имеет практическую реализацию, но преимуще-

ственно в рамках модели японского управления. 

Использование ролевого подхода к встраиванию человека в ор-

ганизацию может сопровождаться возникновением конфликтов по 

выполнению ролей. Ролевые конфликты – достаточно распростра-

ненное явление во многих организациях, и их не следует рассматри-

вать исключительно как негативное явление, так как они зачастую 

несут в себе импульсы, инспирирующие обновление, совершен-

ствование и развитие как организации, так и индивидов [14]. 

В организации с жестким регламентированием ролей, фор-

мальными структурами и авторитарной властью обычно любой 

ролевой конфликт расценивается как негативное явление, так как 

он чаще всего состоит в неадекватном формальному описанию 

исполнении роли. В гибких организациях, там, где распростране-

ны неформальные структуры, где нет четкого описания работ, 

конфликты по поводу исполнения роли в принципе не считаются 

чем-то ненормальным, чего следует избегать. Более того, считает-

ся, что наличие конфликтов благоприятно для организации. Важно 

не то, имеются или отсутствуют конфликты, а то, как они разре-

шаются и к чему приводят. 

Возникающие при исполнении ролей конфликты и противо-

речия могут быть устранены различными способами: изменением 

содержания и способа осуществления роли (изменением работы); 

изменением людей, исполняющих роль; перестановкой. Помимо 

прав и обязанностей, задающих содержание ролей, для каждой ро-

ли характерно наличие определенного статуса. Формальный статус 

говорит о том, какими властными правами обладает исполнитель 

данной роли, каково его положение в формальной иерархии рас-
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пределения влияния на деятельность организации. Роли, располо-

женные на одном иерархическом уровне, могут иметь различный 

формальный статус, так как он определяется не только уровнем 

иерархии, но и сферой деятельности, к которой относится роль. 

Неформальный статус роли задается либо персональными харак-

теристиками исполнителя, либо неформально определенными зна-

чением и влиянием роли в организации. Человек может обладать 

особыми личностными чертами или же возрастными и квалифика-

ционными характеристиками, которые будут вызывать повышен-

ное уважение окружающих и готовность признавать его лидерское 

положение, более высокое, чем определенное формальным стату-

сом роли [20]. 

Процесс управления персоналом призван обеспечивать как 

эффективное взаимодействие организации с внешней средой, так 

взаимодействие человека с организацией. Процесс активного при-

способления новых работников к организации и работе является 

прямым продолжением процесса отбора. В процессе приспособле-

ния человека к производственной среде возникает множество во-

просов: о принятии среды и приспособления к ней, о путях и сред-

ствах воздействия на человека и на среду и т.д. Недостаточное 

внимание организации к вопросам закрепления новых работников 

в организации может свести на нет результаты отбора, если новый 

работник, не сумев своевременно выйти на необходимый уровень 

рабочих показателей и не вписавшись в трудовой коллектив, уво-

лится.  

Адаптация работника в организации имеет две стороны:                   

1. Совокупность внутренних психологических процессов, в 

рамках которых происходит отвыкание человека от прежней рабо-

ты и привыкание к новой, полное приспособление (ассимиляция) к 

среде, отождествление личных интересов и целей с общими (иден-

тификация).  
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2. Совокупность организационных мероприятий, протекаю-

щих под контролем службы персонала и облегчающих новому ра-

ботнику овладение новыми трудовыми функциями, знаниями и 

навыками, усвоение правил и стандартов поведения, приспособле-

ние к условиям труда и социальной среде. 

Конкретные задачи такого управления: ускорение достижения 

приемлемых показателей в работе; облегчение вхождения в кол-

лектив; снижение чувства тревожности, неуверенности в себе; со-

кращение текучести кадров; экономия затрат времени окружаю-

щих на помощь и консультации; повышение удовлетворенности 

работой; достижение в результате общей экономии затрат. 

 

2.2. СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ ОРГАНИЗАЦИИ 

ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ АДАПТАЦИЕЙ 

 
В отечественных организациях наблюдается неотработан-

ность механизма управления процессом адаптации. Этот механизм 

предусматривает решение трех важнейших проблем: структурного 

закрепления функций управления адаптацией в системе управле-

ния организацией; организации технологии процесса адаптации; 

организации информационного обеспечения процесса адаптации. 

Как показывает опыт отечественных организаций, в стране 

недостаточно внимания уделяется проблеме профориентации и 

адаптации кадров. К сожалению, управленческие работники не до 

конца понимают значение профориентации и адаптации как мето-

дов регулирования предложения рабочей силы в организации. Уз-

кая ведомственность противодействует развитию прямых связей 

органов управления профориентацией и адаптацией. И это не поз-

воляет устранить организационные недостатки в практике профо-

риентации и адаптации, углубляя их на каждом последующем 

уровне управления [13, 33]. 
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Сильное влияние на успешность адаптации оказывают такие 

взаимосвязанные процессы как: 

 качественный уровень работы по профессиональной ори-

ентации потенциальных сотрудников; 

 объективность деловой оценки персонала (как при отборе, 

так и процессе трудовой адаптации сотрудников); 

 отработанность организационного механизма управления 

процессом адаптации; 

 престиж и привлекательность профессии, работы по опре-

деленной специальности именно в данной организации; 

 особенности организации труда, реализующие мотиваци-

онные установки сотрудника; 

 гибкость системы обучения персонала, действующей внут-

ри организации; 

 особенности социально-психологического климата, сло-

жившегося в коллективе; 

 личные свойства адаптируемого сотрудника [18, 24]. 

Управление трудовой адаптацией требует проработки в 

первую очередь трех организационных элементов: структурное 

закрепление функций управления адаптацией; технология процес-

са управления адаптацией; информационное обеспечение этого 

процесса. 

В качестве возможных организационных решений проблемы 

структурного закрепления функций управления профессиональной 

адаптацией могут выступать следующие: 

1. Выделение соответствующего подразделения (группы, от-

дела) в оргструктуре системы управления персоналом. 

2. Распределение специалистов, занимающихся управлением 

адаптацией, по подразделениям (цехам, отделам) или группам 

подразделений. В данном случае специалист по персоналу стано-

вится куратором определенных подразделений. Следует заметить, 
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что специалистом по управлению адаптацией может быть как со-

трудник одного из подразделений системы управления персона-

лом, так и подготовленный к этой роли сотрудник другого функ-

ционального подразделения. 

3. Развитие наставничества, которое в последние годы неза-

служенно забыто в отечественных организациях. Зарубежные 

фирмы обычно применяют наставничество, рассматривая его как 

форму доверия к опытному сотруднику, а также в качестве опре-

деленного этапа в его служебном продвижении. При этом настав-

ничество поддерживается материальными стимулами. В качестве 

наставников могут выступать опытные сотрудники, проработав-

шие несколько лет и положительно зарекомендовавшие себя. Этот 

опыт, берущий свое начало в Японии, в последние годы успешно 

развивается в европейских фирмах. 

4. Развитие структурных взаимосвязей системы управления 

персоналом (в частности, подразделения управления адаптацией) 

со службой организации управления. Во многих зарубежных фир-

мах эта служба структурно включена в систему контроллинга. 

Предметом функциональных взаимосвязей между подразделения-

ми управления адаптацией и организации управления являются 

главным образом вопросы форм и принципов организации труда, 

системы внедрения новшеств и т.п. [13, 36-39]. 

К организационным решениям по технологии процесса управ-

ления адаптацией могут быть отнесены следующие: проведение 

организационно-подготовительной работы при введении нов-

шеств; специальные курсы подготовки наставников; использова-

ние метода постепенного усложнения заданий, выполняемых но-

вым работником. 

Одновременно необходим контроль с конструктивным анализом 

ошибок, допущенных при выполнении заданий; выполнение разовых 

общественных поручений для установления контактов нового работ-
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ника с коллективом; подготовка замены кадров при их ротации; про-

ведение в коллективе подразделения специальных ролевых игр по 

сплочению сотрудников и развитию групповой динамики. 

Центр тяжести информационного обеспечения процесса адап-

тации лежит на сборе и оценке показателей её уровня и длительно-

сти. Сбор и обработку информации об уровне и длительности 

адаптации целесообразно проводить в рамках процедуры текущей 

деловой оценки персонала. Причем по отношению к новым со-

трудникам процедура деловой оценки должна иметь более высо-

кую периодичность в пределах срока адаптации [13, 29]. 

 

2.3. ОСНОВНЫЕ ВИДЫ АДАПТАЦИИ ПЕРСОНАЛА 

В ОРГАНИЗАЦИИ 

 

Процесс профессиональной адаптации работника включает 

две составляющие: производственно-организационную и органи-

зационно-культурную (не производственную). 

Адаптация к производственной среде предприятия – процесс 

и результат перестройки функционирования организма, поведения 

и деятельности работника в ответ на новые требования производ-

ственной среды в ходе удовлетворения адаптивной потребности 

работника в целях обеспечения их взаимной деятельности и разви-

тия. Непроизводственная среда оказывает на процесс адаптации 

косвенное влияние. Состояние общих социальных условий, быто-

вых условий и т.п. позитивно или негативно отражается на про-

цессе приспособления человека к производственной среде [21]. 

Под факторами адаптации понимается «совокупность условий 

и обстоятельств, которые определяют темпы, результат, уровень и 

устойчивость адаптации» Производственная среда предприятия 

как объект адаптации имеет сложную структуру, чем и обусловле-

но ее расчленение на следующие элементы: профессиональную; 
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психофизиологическую; социально-психологическую; организа-

ционную; адаптацию в сфере социальной активности; экономиче-

скую адаптацию (рис. 2.1). По степени вхождения в трудовую сре-

ду выделяют два направления трудовой адаптации: первичную и 

вторичную адаптацию.  

Первичная адаптация – приспособление молодого работника 

(или специалиста), не имеющего опыта профессиональной дея-

тельности, к первому месту работы. Первичная адаптация связана 

с устранением трудностей, которые возникают в связи со значи-

тельным несоответствием знаний и опыта молодого работника. Ее 

задача – обеспечение высокого профессионализма и компетентно-

сти новичка. 

Вторичная адаптация – приспособление людей, имеющих 

опыт профессиональной деятельности: а) к новому месту работы 

(при переходе работника на новое рабочее место со сменой или без 

смены профессии); б) к новой должности (при смене профессио-

нальной роли); в) к понижению в должности [32]. Чаще всего про-

фессиональная адаптация рассматривается как процесс приобще-

ния человека к труду в рамках определенной профессии, включе-

ния его в производственную деятельность, усвоения им условий и 

достижения нормативов эффективности труда. Однако адаптацию 

нельзя рассматривать только как овладение специальностью. Она 

предусматривает также приспособление новичка к социальным 

нормам поведения, действующим в коллективе, установление та-

ких отношений сотрудничества работника и коллектива, которые в 

наибольшей мере обеспечивают эффективный труд, удовлетворе-

ние материально-бытовых и духовных потребностей обеих сторон. 

Несмотря на различие между видами адаптации, все они находятся 

в постоянном взаимодействии, поэтому процесс управления тре-

бует наличия единой системы инструментов воздействия, обеспе-

чивающих быстроту и успешность адаптации. 
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Рис. 2.1. «Виды адаптации и влияющие на нее факторы» [33] 
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Цель профессиональной адаптации – овладение новым со-

трудником системой профессиональных знаний и навыков и эф-

фективное их применение на практике. Достижение этой цели 

определяется полным соответствием профессиональной подготов-

ки требованиям работы [6, 13]. Среди основных целей адаптации 

новых работников выделяют следующие: уменьшение стартовых 

издержек, так как пока новый работник плохо знает свое рабочее 

место, он работает менее эффективно и требует дополнительных 

затрат; снижение тревожности и неуверенности, испытываемых 

новыми работниками; сокращение текучести кадров, так как если 

новички чувствуют себя неуютно на новой работе и ощущают себя 

ненужными, то они могут отреагировать на это увольнением; эко-

номия времени руководителя и сотрудников, так как проводимая 

по программе работа помогает экономить время каждого из них; 

развитие позитивного отношения к работе, удовлетворенности ра-

ботой [7]. 

Конечная цель процесса адаптации – это скорейшая интегра-

ция нового сотрудника в организацию, создание у него мотивации 

для дальнейшей успешной работы и тем самым повышение эффек-

тивности его деятельности. 

Основные функции трудовой адаптации заключаются в сле-

дующем: включение молодежи в систему трудовой деятельности в 

общественном производстве; первичное распределение и перерас-

пределение рабочей силы; социализация и профессионализация; 

замещение убывающих работников; приведение качеств работни-

ков в соответствие требованиям рабочих мест; формирование 

определенного уровня производительности и качества труда ра-

ботника; формирование отношения к конкретной производствен-

ной ситуации (формирование удовлетворенности); расширение и 

развитие взаимосвязей и взаимоотношений между работником и 

предприятием; повышение уровня стабильности и сплоченности 
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коллектива, совершенствование производственного климата; фор-

мирование отношения к возможной смене своего рабочего места и 

предприятия в условиях нестабильности экономики [10]. 

 

2.4. ОРГАНИЗАЦИЯ АДАПТАЦИИ И ПЕРВИЧНОГО 

РАЗВИТИЯ НОВЫХ СОТРУДНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ 

 
Рассмотрим основные этапы адаптации нового работника: 

1. Оценка уровня подготовленности. Она необходима для раз-

работки наиболее эффективной программы адаптации. Работник, 

имеющий не только специальную подготовку, но и опыт работы в 

аналогичных подразделениях других организаций, будет прохо-

дить адаптацию в минимальные сроки.  

2. Ориентация, то есть практическое знакомство нового ра-

ботника со своими обязанностями и требованиями, предъявляе-

мыми к нему со стороны организации. К этой работе должны при-

влекаться как непосредственные руководители, так и менеджеры 

по персоналу. При этом менеджер по персоналу помогает соста-

вить программу ориентации и знакомит новичков с фирмой, ее 

историей, кадровой политикой, условиями труда и правилами, 

принятыми в организации. Непосредственный руководитель объ-

ясняет задачи и требования к работе, вводит работника в рабочую 

группу, организует и поощряет помощь новичкам со стороны 

опытных работников. Общая программа ориентации предполагает 

формирование представления о компании, ее целях, миссии, прио-

ритетах развития, проблемах. Здесь же происходит ознакомление с 

традициями, принятыми нормами и правилами. 

3. Действенная адаптация. На этом этапе новичок приспосаб-

ливается к своему статусу, что обуславливается его включением в 

межличностные отношения с коллегами. Необходимо дать нович-

ку возможность активно действовать в различных сферах, прове-
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ряя и апробируя полученные знания об организации. Важно мак-

симально оказывать поддержку новому сотруднику, регулярно 

вместе с ним проводить оценку эффективности его деятельности и 

взаимодействия с коллегами. 

4. Функционирование завершает процесс адаптации, характе-

ризуется постепенным преодолением производственных и меж-

личностных проблем и переходом к стабильной работе. При нор-

мальном развитии процесса адаптации этот этап наступает после 

первого года работы. Если же эффективно управлять процессом 

адаптации, то успешное функционирование нового работника мо-

жет начаться уже через несколько месяцев, что принесет значи-

тельную финансовую выгоду, особенно когда привлекается боль-

шое количество персонала [31]. 

Ориентация и повышение квалификации работников (тре-

нинг) – процессы, направленные на то, чтобы обеспечить работни-

ков необходимой информацией, навыками, пониманием целей и 

задач предприятия. Ориентация облегчает поиски верного направ-

ления действий работника, тренинг сосредоточен на том, чтобы 

помочь ему продолжать двигаться в этом направлении, внося свой 

позитивный вклад в работу [30].  Ориентация – это деятельность 

по введению работников в курс их задач на новом месте работы, 

по ознакомлению их с руководителями и рабочими группами. 

Программы ориентации могут быть различными – от неформаль-

ных, предусматривающих в основном устную информацию, до 

формализованных процедур, связывающих устные представления 

с письменными и графическими установками. При осуществлении 

формальных программ часто используется специальная аппарату-

ра, слайды, фотографии и т.п.  

Пример вопросов, затрагиваемых ориентационной програм-

мой, представлен ниже.  
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Вопросы, затрагиваемые общей программой ориентации  

1. Общее представление о компании: приветственная речь; 

основы, рост, тенденции, цели, приоритеты, проблемы; традиции, 

нормы, стандарты; текущие специфические функции компании; 

продукция и ее потребители; стадии доведения продукции (услуг) 

до потребителя; разнообразие видов деятельности; структура и 

связи компании, направления ее деятельности; данные о главном 

руководстве; внутренние отношения, ожидания, деятельность.  

2. Кадровая политика и обзор процедур [43].  

3. Оплата труда: нормы оплаты и ранжирование; оплата вы-

ходных; сверхурочные; каким образом выплачиваются деньги; 

удержания; распродажи; рост оплаты; займы в банке; возмещение 

затрат [35].  

4. Дополнительные льготы: виды страхования; лечение у сто-

матологов; пособия по временной нетрудоспособности; стаж; вы-

ходные пособия; пособия по болезни, болезням в семье, в случае 

тяжелых утрат; пособия по материнству; планы по увольнению на 

пенсию; возможности обучения на работе; наличие столовой, бу-

фетов; оздоровительные центры; дополнительные услуги компа-

нии для своих служащих [2].  

5. Охрана труда и техника безопасности: заполнение карты 

данных на случай крайней необходимости (если это не было сде-

лано в процессе найма); здравоохранение и места оказания первой 

медицинской помощи; физкультурно-оздоровительные центры; 

меры предосторожности; предупреждение о возможных опасно-

стях на производстве; правила противопожарной безопасности и 

контроля; правила поведения при несчастных случаях и порядок 

оповещения о них; требования к физической подготовке; запреты 

на употребление алкоголя и наркотиков [3, 4, 15].  

6. Работник и его отношения с профсоюзом: сроки и условия 

найма; назначения, перемещения, продвижения; испытательный 
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срок; руководство работой; информирование о неудачах на работе 

и опозданиях на работу; права и обязанности работника; права ме-

неджера и непосредственного руководителя; отношения с непо-

средственным руководством и управленцами; организации рабо-

чих; постановления профсоюзов и политика компании; руковод-

ство и оценка исполнения работы; дисциплина и взыскания; 

оформление жалоб; содержание и проверка регистрации персона-

ла; коммуникация: каналы коммуникации, почтовые материалы, 

распространение новых идей; санитария и гигиена; проверка без-

опасности оборудования и обмундирования; степень риска [25].  

7. Служба быта: служба питания, кафетерии; специализиро-

ванные места для приема пищи; наличие служебных входов; усло-

вия для парковки машин; первая помощь; комнаты отдыха [5].  

8. Экономические факторы: прибыли; стоимость рабочей си-

лы; стоимость оборудования; ущерб от прогулов, опозданий, 

несчастных случаев [44].  

После общей ориентировки делается более специальная. Ниже 

перечисляются вопросы, которые могут быть использованы в спе-

циализированной программе.  

Вопросы, затрагиваемые специализированной программой 

ориентации  

1. Функции подразделения: цели, приоритеты; организация и 

структура; практическая деятельность; взаимоотношения с други-

ми подразделениями; взаимосвязь между различными родами дея-

тельности внутри подразделения.  

2. Рабочие обязанности и ответственность: детальное опи-

сание текущей работы и ожидаемых результатов; разъяснение то-

го, почему эта конкретная работа важна, как она соотносится с 

другими в подразделении и на предприятии в целом; обсуждение 

общих проблем и способов их решения; нормативы качества вы-

полнения работы и основы оценки исполнения; длительность ра-
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бочего дня и расписание; сверхурочные; дополнительные назначе-

ния (например, замена отсутствующего работника).  

3. Требуемая отчетность: объяснение того, где и как полу-

чить инструменты, хранить и ремонтировать снаряжение; виды 

помощи, которая может быть оказана, когда и как просить о ней; 

отношения с местными и общегосударственными инспекциями.  

4. Процедуры, правила, предписания: правила, характерные 

только для данного вида работы или данного подразделения; пове-

дение в случае аварий; правила техники безопасности; информи-

рование о несчастных случаях и опасности; гигиенические стан-

дарты; охрана и проблемы, связанные с воровством; отношения с 

работниками, не принадлежащими к данному подразделению 

(например, водителями); еда, курение и т.п. на рабочем месте; вы-

нос вещей из подразделения; контроль за нарушениями; оформле-

ние ведомостей; перерывы; обед; телефонные переговоры личного 

характера в рабочее время; использование оборудования; контроль 

и оценка исполнения и т.д. [30].  

5. Осмотр подразделения: комнаты отдыха и душевые; кнопка 

пожарной тревоги и пожарной станции; часы работы; шкафчики 

(для переодевания); выходы и входы; вода для питья и умывальни-

ка; помещения технического обслуживания; отделения охраны и 

санитарное; места для курения; места расположения служб данно-

го департамента; места оказания первой помощи.  

6. Представление сотрудников подразделения  

Введение в организацию обычно осуществляется кадровыми 

службами в основном в форме курса общей ориентации, который 

читается группе вновь принятых работников. Здесь происходит их 

ознакомление с организацией, её политикой, условиями труда, ос-

новными требованиями к работе.  
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7. Работа с персоналом после приема 

После зачисления в организацию сотрудник направляется на 

вакантное место, где происходит его задействование, являющееся 

элементом процесса расстановки кадров. Расстановка кадров –

обоснованное и экономически целесообразное распределение пер-

сонала по структурным подразделениям и должностям в соответ-

ствии с потребностями организации, интересами, опытом и дело-

выми качествами самих людей [34]. Первой ступенью задейство-

вания является введение в должность. Следующей ступенью за-

действования является адаптация нового сотрудника 

8. Введение в должность [43] 

Введение в должность должно начинаться сразу же после 

принятия предложения о работе путем обеспечения новичка ин-

формацией общего характера в форме брошюр, каталогов и т.п., а 

также предварительного рассказа об организации. 

Если организация крупная и вновь принятых много, то введе-

ние в должность может быть не только индивидуальным, но и 

коллективным. Обычно оно происходит с помощью специального 

курса ориентации, ответственность за который лежит на кадровой 

службе. Ориентация бывает общей (информирование об организа-

ции в целом) или специальной (об отдельном подразделении). 

При индивидуальном введении в должность непосредствен-

ный руководитель поздравляет нового сотрудника с началом рабо-

ты, представляет его коллективу (рассказывает биографию, особо 

отмечая достоинства), знакомит с подразделением и обстановкой в 

нем, подробно излагает требования, в том числе и неписаные, со-

общает о трудностях, которые могут встретиться, и наиболее рас-

пространенных ошибках в работе, о будущих коллегах, особенно 

тех, у кого трудный характер, и тех, на которых всегда можно по-

ложиться, просить совета. 
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9. Испытательный срок [21] 

Цель испытания – проверка соответствия работника поручае-

мой работе. В этой связи в период испытания, как и в ходе основной 

работы, работодателю запрещается требовать от работника выпол-

нения работы, не обусловленной трудовым договором. Соответ-

ственно, пределы проверки обусловлены исключительно професси-

ональной компетенцией сотрудника и не должны затрагивать его 

личных и иных качеств, не связанных с работой. Поскольку испыта-

тельный срок устанавливается при заключении трудового договора, 

работодатель не вправе в дальнейшем принимать решение о про-

длении испытательного срока. Испытательный срок не может быть 

установлен для следующих категорий сотрудников: 

 лиц, поступающих на работу по конкурсу на замещение 

соответствующей должности, проведенному в порядке, установ-

ленном законом; 

 беременных женщин; 

 лиц, не достигших возраста восемнадцати лет; 

 лиц, окончивших образовательные учреждения начального, 

среднего и высшего профессионального образования и впервые 

поступающих на работу по полученной специальности; 

 лиц, избранных (выбранных) на выборную должность на 

оплачиваемую работу; 

 лиц, приглашенных на работу в порядке перевода от друго-

го работодателя по согласованию между работодателями; 

 в иных случаях, предусмотренных Трудовым кодексом, 

иными федеральными законами и коллективным договором. 

Срок испытания не может превышать трех месяцев, а для ру-

ководителей организаций и их заместителей, главных бухгалтеров 

и их заместителей, руководителей филиалов, представительств и 

иных обособленных структурных подразделений организаций – 

шести месяцев, если иное не установлено федеральным законом. 

Для сезонных работников, наоборот, срок испытания не может 

превышать двух недель [2]. 
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Установленные законодательно предельные сроки испытания 

не могут быть произвольно увеличены работодателем даже по со-

глашению сторон. В последнем случае такого рода соглашение 

будет признано недействительным. 

В испытательный срок не засчитывается период: временной 

нетрудоспособности; нахождения в краткосрочном отпуске без 

сохранения денежного содержания; нахождения в отпуске в связи 

с обучением; другие периоды, когда работник отсутствовал на ра-

боте по уважительным причинам [2].  

К таким периодам, в частности, относятся: время выполнения 

государственных или общественных обязанностей, время нахожде-

ния в медицинском учреждении на обследовании, отсутствие на ра-

боте в связи со сдачей крови для переливания. В этих случаях общая 

продолжительность испытательного срока до и после перерыва, вы-

званного указанными причинами, не должна превышать установ-

ленных законодательством сроков. Следовательно, определяя срок 

испытания, необходимо исходить из реально отработанного сотруд-

ником времени и не учитывать дни, в которые он отсутствовал на 

работе по уважительным причинам. Однако общая продолжитель-

ность испытательного срока не должна превышать того периода 

времени, который определен в трудовом договоре и приказе о при-

еме на работу. По окончании испытательного срока сотруднику со-

общается о результатах испытания. Если срок испытания истек, а 

работник продолжает работу, то он считается выдержавшим испы-

тание и последующее расторжение трудового договора допускается 

только на общих основаниях (п. 3 ст. 71 ТК РФ). 

При неудовлетворительном результате испытания работода-

тель имеет право до истечения срока испытания расторгнуть тру-

довой договор с работником, предупредив его об этом в письмен-

ной форме не позднее, чем за три дня с указанием причин, послу-

живших основанием для признания этого работника не выдержав-
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шим испытание. В случае, если работник отказывается в получе-

нии уведомления и его подписания, можно поступить следующим 

образом. Первым делом, в присутствии нескольких работников, 

которые своими подписями подтвердят факт вручения уведомле-

ния работнику и его отказ, составляется акт об отказе работника 

получить уведомление. После чего направляется экземпляр уве-

домления по домашнему адресу работника заказным письмом с 

уведомлением о вручении. К типичным ошибкам при установле-

нии испытательного срока относятся: установление испытательно-

го срока молодым специалистам, поступающим на работу после 

окончания профессионального учебного заведения; при прохож-

дении испытательного срока не ведется оценка деятельности ра-

ботника, в результате чего впоследствии сложно доказать факт 

того, что работник не выдержал испытание; основанием для пре-

кращения трудового договора явились претензии работодателя, не 

относящиеся к трудовой деятельности, профессиональным и дело-

вым качествам работника. Если в период испытания работник 

придет к выводу, что предложенная ему работа не является для 

него подходящей, то он имеет право расторгнуть трудовой договор 

по собственному желанию, предупредив об этом работодателя в 

письменной форме за три дня [21]. 

 
2.5. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ АДАПТАЦИИ ПЕРСОНАЛА 

 
Управление процессом адаптации – это активное влияние на 

факторы, которые предполагают ход и сроки адаптации, а также 

снижение негативных последствий, возникающих в данном про-

цессе [28]. Вопросами адаптации занимаются отдельные работни-

ки из разных подразделений: менеджер по персоналу, линейные 

руководители или коллеги по работе. Контроль за ходом процесса 

адаптации со стороны отдела кадров не проводится. В некоторых 

организациях выдаются специальные брошюры с описанием вида 
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производства [15-16, 22]. При организации научно обоснованной 

системы управления адаптацией целесообразно иметь в действу-

ющих подразделениях по управлению персоналом специалистов 

или самостоятельное подразделение по управлению адаптацией 

кадров.  

Подразделение по управлению адаптацией должно выполнять 

следующие функции: изучение и прогнозирование конъюнктуры 

рынка труда, проведение мероприятий по адаптации к нему, осу-

ществление соответствующей переструктуризации кадрового по-

тенциала; тестирование и интервьюирование работников с целью 

их лучшей профориентации; расстановка кадров по подразделени-

ям, участкам, рабочим местам, закрепление ротаций и внутрипро-

изводственные перемещения кадров, формирование стабильного 

трудового коллектива и т.п. 

Важнейшие направления деятельности подразделения по 

управлению адаптацией персонала в организации приведены на 

рис. 2.2. 

Введение в организацию обычно осуществляется кадровыми 

службами в основном в форме курса общей ориентации, который 

читается. Управление трудовой адаптацией требует проработки в 

первую очередь трех организационных элементов: структурное 

закрепление функции управления адаптацией; технология процес-

са управления адаптацией; информационное обеспечение этого 

процесса [5]. Могут быть предложены следующие решения воз-

можных организационных проблем структурного закрепления 

функций управления адаптацией: 1. Выделение соответствующего 

подразделения (группы, отдела) в оргструктуре системы управле-

ния персоналом. Чаще всего функции по управлению адаптацией 

входят в состав подразделения по обучению персонала. 2. Распре-

деление специалистов, занимающихся управлением адаптацией, 

по подразделениям (цехам, отделам) или группам подразделений. 
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В данном случае специалист по персоналу становится куратором 

определенных подразделений. 3. Развитие наставничества. При 

этом наставничество необходимо поддерживать материальными 

стимулами. 4. Развитие структурных взаимосвязей системы управ-

ления персоналом (в частности, подразделения управления адап-

тацией) со службой организации управления. 

 
 

 
 

Рис. 2.2. Направления деятельности подразделения 

по управлению адаптацией персонала [9, 33] 

 
Следует обратить внимание на реализацию принципов орга-

низации труда, оказывающих мотивационное воздействие на пер-

сонал и облегчающих процесс адаптации сотрудников. К таким 

принципам организации труда можно отнести: 

– создание целевых проблемных групп, творческих бригад, 

варьирование их состава, времени и проблематики работы; 

– организацию венчуров; 

– определение рациональной степени свободы режима труда, 

широкое использование аккордного принципа работы; 

– оптимальное дублирование задач подразделений, введение 

элементов конкурсности и соревновательности подразделений, 

проектов; 
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– гласность результатов труда (как групповых, так и индиви-

дуальных); 

– участие работников в управлении (использование методов 

групповой выработки решений, коллективного участия в разра-

ботке стратегических программ, делегирование полномочий и от-

ветственности и т.п.); 

– проведение совещаний с рациональной периодичностью и 

длительностью; 

– рациональное использование возникающих референтных 

групп; 

– использование творческих методов выработки решений; 

– обеспечение обратной связи с администрацией и коллегами 

по вопросам достигнутых результатов труда и адекватности их 

оценки [31]. 

Центр тяжести информационного обеспечения процесса адап-

тации лежит на сборе и оценке показателей ее уровня и длительно-

сти. Эти показатели условно делятся на объективные и субъектив-

ные. К объективным, относятся показатели, которые характери-

зуют эффективность трудовой деятельности, активность участия 

сотрудников в ее различных сферах. Кроме того, показатели адап-

тации подразделяются по принадлежности к одному из ее аспек-

тов, например профессиональному аспекту (соответствие квали-

фикационных навыков требованиям рабочего места); социально-

психологическому (степень соответствия поведения личности 

нормам, сложившимся в данном коллективе); психофизиологиче-

скому (степень утомляемости, уровень нервной перегрузки). 

Субъективные показатели характеризуют удовлетворенность 

сотрудника работой в целом или отдельными ее проявлениями. 

Они подразделяются аналогично объективным по принадлежности 

к одному из аспектов адаптации и определяют собственную оцен-

ку работником: своего отношения к профессии и квалификации; 

отношений с коллективом сотрудников, с руководством; самочув-
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ствия, условий и тяжести труда; понимания роли индивидуальных 

задач в решении общих задач организации. 

Требования, которым должна отвечать система работы с адап-

тантами, включают в себя следующее: 

 Система взаимодействия должна охватывать всех вновь 

поступающих на предприятие. 

 Механизм воздействия должен быть персонифицирован-

ным, рассчитанным на индивидуальную работу. 

 Внедряемая система управления адаптацией должна иметь 

«выходы» на достаточно высокие уровни управленческой иерар-

хии предприятия для гарантированного решения выявляемых кон-

фликтных ситуаций. 

 Система должна быть достаточно простой. 

 Обеспечение достаточно высокого уровня осведомленно-

сти новичка о коллективе. 

 Необходимым элементом системы являются эмоциональ-

ные формы воздействия на личность с первого дня ее появления в 

коллективе [19]. 

Оптимальная методика управления процессом адаптации 

должна предполагать определенную технологию, охватывающую 

все аспекты адаптации, учитывающую ее этапный характер, спо-

собствующую своевременному выявлению и устранению факто-

ров, негативно влияющих на процесс адаптации, и в конечном 

итоге выполняющую все функции управления. Вопросами адапта-

ции занимаются отдельные работники из разных подразделений: 

инспектор отдела кадров, линейные руководители или коллеги по 

работе. Их главная цель – сделать процесс адаптации приспособ-

ления молодых работников к предприятию как можно более ко-

ротким и безболезненным. Поэтому в организациях целесообразно 

иметь в действующих подразделениях по управлению персоналом 

специалистов или самостоятельное подразделение по управлению 

адаптацией кадров. 
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Функции этого подразделения должны быть ориентированы на 

работников, которым нужна помощь в трудовой адаптации, а также 

выпускников подшефных школ и на новых работников, пришедших 

в организацию или поменявших место работы внутри ее. 

Подразделение по управлению адаптацией должно выполнять 

следующие функции: изучение и прогнозирование конъюнктуры 

рынка труда, проведение мероприятий по адаптации к нему, осу-

ществление соответствующей реструктуризации кадрового потен-

циала; расстановка кадров по подразделениям, участкам, рабочим 

местам, закрепление ротаций и внутрипроизводственные переме-

щения кадров, формирование стабильного трудового коллектива; 

отбор лидеров из числа молодых работников, обладающих талан-

том организатора; организация взаимодействия с региональной 

системой управления адаптацией на взаимовыгодных условиях. 

Показателем успешно проведенного процесса адаптации персона-

ла, отбора кандидатов и введения их в должность является успеш-

ное выполнение работы. Служба персонала может выявить слабые 

места в организации данной работы путем анализа того, насколько 

эффективной оказалась программа адаптации согласно ряду про-

стых критериев. Проводя периодически подобный анализ и обес-

печивая обратную связь с вашими сотрудниками, служба персона-

ла получит ясное представление об их возможностях, сильных и 

слабых сторонах. В целях повышения эффективности адаптации, 

успешного прохождения испытательного срока менеджер по пер-

соналу должен регулярно проводить анализ данного направления 

работы с кадрами [11]. На результат прохождения адаптации ра-

ботником влияют два основных фактора: состояние самого работ-

ника и окружающей его рабочей среды. 

Состояние среды включает: условия труда на рабочем месте; 

ритм труда; уровень организации рабочего места; качество органи-

зации труда; санитарно-гигиенические нормы. Состояние работ-
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ника складывается: из его адаптационных возможностей; уровня 

приобретенных знаний, умений и навыков; предыдущего произ-

водственного опыта; структуры его мотиваций и потребностей; 

уровня ожиданий. 

Основными структурными элементами процесса адаптации 

являются: 

1. Оценка уровня подготовленности новичка – необходима 

для разработки наиболее эффективной программы адаптации. Ес-

ли сотрудник имеет не только специальную подготовку, но и опыт 

работы в аналогичных подразделениях других компаний, период 

адаптации будет минимальным. 

2. Ориентация – практическое знакомство нового работника 

со своими обязанностями и требованиями, которые к нему предъ-

являются со стороны организации. Программа ориентации, как 

правило, включает ряд необходимых лекций, экскурсий, практи-

кумы. 

3. Действенная адаптация – состоит в приспособлении нович-

ка к своему статусу и в значительной степени обусловливается его 

включением в межличностные отношения с коллегами. 

4. Функционирование – этап, завершающий процесс адапта-

ции. Характеризуется постепенным преодолением производствен-

ных и межличностных проблем и переходом к стабильной работе. 

 

2.6. ЗАДАНИЯ ДЛЯ РАБОТЫ СТУДЕНТОВ НА ЗАНЯТИИ 

 

Задание 2.6.1 

Покажите связи, которые существуют между: 

а) причинами возникновения организационных и социально-

трудовых конфликтов и несовершенством технологии профессио-

нальной адаптации работников организации; 
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б) стратегией управления персоналом и технологией профессио-

нальной адаптации; 

в) типом кадровой политики и уровнем технологичности про-

цесса профессиональной адаптации. 

 

Задание 2.6.2 

Изобразите схемы, иллюстрирующие следующие вопросы:  

а) место и роль процесса профессиональной адаптации работ-

ников в социально-экономической эффективности деятельности 

организации; 

б) принципы построения технологии профессиональной адап-

тации организации. 

Задание 2.6.3  

Проанализируйте виды адаптации, которые представлены на 

схеме 2.1. Заполните схему 2.1. 

 

 

 
 

Схема 2.1. Виды адаптации работников в организации 

 
Задание 2.6.4 

Получите у преподавателя характеристику предприятия «Х» и 

выполните следующие задания:  
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1. Сформулируйте миссию и девиз организации. 

2. Опишите «профессиональный портрет» желаемого сотруд-

ника организации. 

3. Сформулируйте основные корпоративные принципы: в об-

ласти профориентации и адаптации персонала; в области стимули-

рования труда. 

4. Предложите программу кадровых мероприятий технологии 

вторичной профессиональной адаптации. 

 

Задание 2.6.5 

Охарактеризуйте влияние типа (пассивной, реактивной, пре-

вентивной, активной) кадровой политики организации на уровень 

технологичности процесса профессиональной адаптации. Запол-

ните табл. 2.2. 

 

Таблица 2.2. Влияние типа кадровой политики организации 

на уровень технологичности процесса  

профессиональной адаптации 

Тип кадровой политики 

Характеристика уровня 

технологичности процесса 

профессиональной адаптации 

«Пассивная»  

«Реактивная»  

«Превентивная»  

«Рациональная»  

«Авантюристическая»  

Задание 2.6.6 

Проанализируйте этапы построения технологии первичной 

профессиональной адаптации. Заполните табл. 2.3. 
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Таблица 2.3. Этапы построения технологии 

первичной профессиональной адаптации 

Название  

этапа 
Содержание 

Документационное 

обеспечение 

Рефлексия   

?   

?   

?   

Задание 2.6.7 

Заполните схему (рис. 2.3). 

 
 

Рис. 2.3. Причины повышения значения технологии адаптации 

Задание 2.6.8 

Выскажите свои критические суждения на следующие темы: 

а) управление социальной защитой персонала. Задачи 

и функции социальной службы; 

б) роль службы управления персоналом в организации первич-

ной профессиональной адаптации работников;  

в) безопасность, условия труда и дисциплина труда персонала. 

Причины 

повышения 
значения 

адаптации 

Интересы 

организации 

Интересы  

работников 

Интересы  

отдельной 

личности 
 

 

 

? 

 

 

? 

 

? 
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Задание 2.6.9 

Проанализируйте Программу адаптации новых сотрудников 

организации (материал у преподавателя) с точки зрения ее эффек-

тивности. Разработайте «Адаптационный курс» для новичков в 

данной организации.  

Задание 2.6.10 

Проанализируйте кадровые мероприятия основных этапов 

адаптации сотрудника организации. Заполните табл. 2.4. 

 
Таблица 2.4. Этапы адаптации сотрудника организации 

Этап Основные мероприятия 

Подготовительный (проводится до 

выхода сотрудника на работу) 

- ?; 

- Подготовка рабочего места; 

- ? 

Введение в организацию (1-2 дня) - Ознакомительная беседа с менеджером 

по персоналу; 

-?; 

-?; 

- Получение обратной связи от сотрудни-

ка 

Введение в подразделение (1-2 неде-

ли) 

- ?; 

-?; 

- Назначение наставника 

Введение в должность (2-3 месяца) -?; 

- Составление плана работы на испыта-

тельный срок; 

- ?. 

Деловая оценка успешности адапта-

ции 

- Оценка степени соответствия работника 

занимаемой должности 

Поддерживающий этап (3-6 меся-

цев) 

- ? 
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Задание 2.6.11 

Продумайте структуру и содержание проекта совершенство-

вания системы профессиональной адаптации работников органи-

зации сферы услуг и заполните схему 2.2. 

 

 

 
Схема 2.2. Дерево целей проекта по совершенствованию 

профессиональной адаптации работников 

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ 

1. Назовите основные критерии адаптации нового сотрудника. 

2. Что необходимо сделать руководителю для успешного про-

хождения "новичком" испытательного срока? 

3. Выделите основные подходы к определению понятия адап-

тация персонала. 

4. Назовите основные виды трудовой адаптации. 

5. Назовите компоненты трудовой адаптации. 
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6. Назовите основные обязанности работодателя по организа-

ции адаптации персонала компании. 

7. Назовите основные этапы адаптации. 

8. Каковы основные критерии успешной адаптации нового со-

трудника? 

9. Перечислите наиболее эффективные адаптационные меро-

приятия. 

10. Назовите причины, мешающие адаптации сотрудника. 

11. Назовите основные этапы адаптации молодых специали-

стов. 

12. Какова роль наставничества и консультирования в адапта-

ции персонала? 

13. Для чего необходимо консультирование в становлении мо-

лодых руководителей? 

14. Каков механизм взаимодействия работника и коллектива? 

15. В чем заключается ролевой аспект взаимодействия работ-

ника и организации? 

16. Что включает в себя характеристика индивидуальности ра-

ботника? 

17. Как соотносятся понятия: «профиль требований должно-

сти», «профессиограмма», «психограмма», «должностная инструк-

ция», «портрет (профиль) идеального сотрудника», «квалификаци-

онная карта», «карта компетенций»?  

 
ПРИМЕРНЫЕ ТЕМЫ ДОКЛАДОВ 

 
1. Обобщение опыта развития научной организации управлен-

ческого труда в области профессиональной адаптации в России. 

2. Обобщение опыта развития научной организации управлен-

ческого труда в области профессиональной адаптации за рубежом. 

3. Принципы построения системы профессиональной адапта-

ции персонала организации. 
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4. Кадровые мероприятия и кадровая стратегия.  

5. Практические действия УП-менеджеров при реализации раз-

личных стратегий организации. 

6. Ориентация стратегии управления персоналом на качество 

человеческих ресурсов, обеспечивающих конкурентное преимуще-

ство организации.  

7. Внедрение в организации современных технологий профес-

сиональной и организационной адаптации персонала.  

8. Развитие социализации, профориентации и трудовой адапта-

ции персонала. 

9. Организация управления профориентацией и адаптацией 

персонала.  

10. Система непрерывного обучения как фактор мотивации со-

трудников современной организации.  

11. Специфика адаптационного процесса сотрудников в зави-

симости от пола и возраста.  

12. Специфика адаптационного процесса сотрудников без опы-

та работы.  

13. Специфика адаптационного процесса руководителей.  

14. Адаптация при перемещении сотрудника внутри компании 

на другую должность. 

15. Документальное оформление процесса адаптации. 

16. Управление стрессом в процессе адаптации. 

17. Выбор формы наставничества. Подготовка наставника. 
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3.1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ АУДИТА ПЕРСОНАЛА 

 

Одной из важнейших задач успешного функционирования 

любой организации в условиях конкурентного рынка является по-

вышение эффективности производства за счет совершенствования 

системы управления персоналом, процессов формирования и ис-

пользования кадрового потенциала. До недавнего времени стиль 

управления большинства руководителей был ориентирован на ра-

ционализацию использования финансовых и материальных ресур-

сов. Роль человеческих ресурсов в производственном процессе 

была недооценена. Персонал организации рассматривался как ста-

Ключевые термины 

Аудит персонала 

Аудитор  

Показатели аудита персонала  

Типы аудита персонала 

Этапы аудита персонала 

Критерии оценки деятельности персонала 

Методология аудита персонала; Аудитор-

ские риски 

Программа аудита персонала 
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тья расходов, а эффективность управления персоналом оценива-

лась с позиции возможной экономии бюджета по фонду заработ-

ной платы.  

Современный менеджмент к приоритетному направлению, 

позволяющему стабилизировать рост эффективности и повышение 

качества производства, относит развитие эффективного механизма 

анализа трудовых показателей, который позволяет оценить эконо-

мическое состояние трудовой сферы, выявить резервы использо-

вания рабочей силы, определить направления улучшения социаль-

но-трудовых отношений в коллективе. 

 В связи с этим возникает потребность в создании и апроба-

ции новых форм и методов оценки деятельности организаций, в 

том числе и новых способов анализа трудовых отношений и пока-

зателей, которые не только отражали бы их фактическое состоя-

ние, но и обеспечивали бы консультирование и разработку реко-

мендаций по вопросам организации труда и производства, управ-

ления персоналом, оказания практической помощи, направленной 

на повышение эффективности социально-трудовой и экономиче-

ской деятельности организации независимыми экспертами в обла-

сти труда и менеджмента.  

Аудит персонала рассматривается как одно из эффективных 

средств адаптации организаций к постоянно изменяющимся внеш-

ним и внутренним условиям хозяйствования: выявление тенден-

ций изменения важнейших экономических показателей в динами-

ке; анализ выявленных явлений; прогнозирование возникновения 

вероятных проблемных ситуаций экономического развития в пер-

спективе; поиск и обоснование оптимальных путей экономическо-

го роста в будущем.  

Проведение аудита персонала дает возможность руководите-

лям более подробно и объективно оценить как трудовой процесс и 

степень использования трудового потенциала персонала, так и со-
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циально-трудовые отношения в организации, а также определить 

направления по оптимизации организации трудовой деятельности.   

 Аудит – вид профессиональной деятельности по независимой 

оценке операций организации [4]. Суть аудита заключается в диа-

гностике причин, возникающих в организации проблем, оценке их 

важности и возможности их разрешения, разработке конкретных 

мер и рекомендаций для организации. 

Аудитор – физическое лицо, отвечающее квалификационным 

требованиям, установленным законодательством, и аттестованное 

в установленном порядке на право осуществления аудиторской 

деятельности [4]. 

Принципы проведения аудита: соблюдение этических норм; 

объективность и независимость суждений; высокий профессиона-

лизм сотрудников аудиторской фирмы. 

Правила проведения аудита: 

- аудитор должен быть настроен на положительный результат 

аудита; 

- аудитор должен убедить сотрудников аудируемой организа-

ции в выгодности для них проведения аудита; 

- аудитор должен уметь слушать, концентрироваться на вы-

сказываниях собеседника, направлять беседу в нужное для него 

русло, соблюдая спокойствие и деловой тон; 

- аудитор должен побуждать своих собеседников к самостоя-

тельному поиску правильных решений; 

- аудитор не должен демонстрировать своё превосходство над  

сотрудниками аудируемой организации, позволять себе пренебре-

жительные жесты или резкие высказывания и экзаменовать их. 

Аудит персонала – это система консультационной поддержки, 

аналитической оценки и независимой экспертизы кадрового по-

тенциала организации, которая наряду с финансово-

хозяйственным аудитом позволяет выявить [1, 2]: соответствие 

кадрового потенциала организации ее целям и стратегии развития; 
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соответствие деятельности персонала и структур управления орга-

низации существующей нормативно-правовой базе; эффектив-

ность кадровой работы по решению задач, стоящих пе-

ред персоналом организации, ее руководством, отдельными струк-

турными подразделениями; причины возникающих в организации 

социальных проблем (рисков) и возможные пути их разрешения 

или снижения их негативного воздействия.  

Аудит персонала является частью организационно-

кадрового аудита, который также предполагает анализ кадровых 

процессов и строения организации. В практике менеджмента аудит 

персонала является, с одной стороны, способом наблюдения по-

добно финансовому или бухгалтерскому аудиту, а с другой – ин-

струментом управления, который позволяет решить ту или иную 

проблему, возникающую в сфере трудовых отношений. Кадровый 

аудит позволяет выявить основные проблемы в системе управле-

ния персоналом и, разрешив их, принять стратегические решения о 

дальнейшем развитии организации. 

Цель аудита персонала – оценка эффективности и производи-

тельности деятельности персонала как одного из важнейших фак-

торов, обеспечивающих прибыльность организации, а также под-

готовка к принятию стратегических решений о развитии бизнеса, 

разработке программ реформирования организации [1, 2]. 

Задачи аудита персонала: определить соответствие организа-

ционного и кадрового потенциала целям и стратегии развития ор-

ганизации; выявить соответствие деятельности персонала и струк-

туру управления организации существующей нормативно-

правовой базе; определить эффективность работы с персоналом по 

решению задач, стоящих перед персоналом организации, ее руко-

водством, отдельными структурными подразделениями; выявить 

причины возникающих в организации социальных проблем и 

определить возможные пути их разрешения или снижения нега-

тивного воздействия. 
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Функции оценки персонала: 

- конструктивная – необходимость оснований, которые лежат 

в принятии решений по кадровому персоналу; 

- координационная – эффективность работы достигается лишь 

при правильном информационном обеспечении управленческого 

персонала; 

- контрольная – контроль за наличием необходимых характе-

ристик у кадров; 

- аналитическая – на основании оценки проводится последу-

ющий анализ; 

- коммуникационная – с помощью оценки сотрудники узнают 

мнения о результатах своей деятельности; 

- мотивационная – оценка позволяет выявить положительные 

или отрицательные формы отношения к труду и служит основным 

средством мотивации рабочих. 

Объект аудита персонала – трудовой коллектив организации, 

различные стороны его производственной деятельности, принци-

пы и методы управления персоналом в организации.  

Показатели аудита персонала [1, 2]: 

- анализ списочного состава работников по социально-

демографическим характеристикам; 

- анализ структуры кадрового состава по психологическим ха-

рактеристикам; 

- оценка укомплектованности кадрового состава в целом и по 

уровням управления, включая оценку обеспеченности персоналом 

технологического процесса; 

- оценка соответствия образовательного и профессионально-

квалификационного уровня персонала, степени его подготовлен-

ности требованиям производственной деятельности; 

- анализ структуры кадрового состава на соответ-

ствие требованиям технологии и классификатору должностей; 
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- проверка и анализ данных об использовании рабочего вре-

мени; 

- оценка текучести кадров и абсентеизма, изучение форм, ди-

намики причин движения работников, анализ потоков перемеще-

ний внутри организации, состояния дисциплины труда; 

- определение в динамике количества работников, занятых не-

квалифицированным и малоквалифицированным трудом, тяжелым 

ручным трудом; 

- исследование социальных аспектов трудовой деятельности 

(мотивации труда, профессионально-квалификационного роста, 

семейного положения, обеспеченности жильем и др.); 

- сбор и анализ данных об уровне санитарно-гигиенических 

производственных и бытовых условий (состояние рабочих мест, 

мест общественного питания); 

- диагностика управленческого, инновационного потенциала 

персонала организации, его способности к обучению. 

Типы аудита персонала: 

1. По периодичности проведения: 

- первоначальный аудит (проводится впервые в организации 

или в каком-либо направлении аудита); 

- текущий аудит (проводится в процессе труда и регламенти-

руется установленными правилами и административно-

распорядительными документами); 

- систематический аудит (систематизированные или регуляр-

ные проверки трудового процесса); 

- оперативный аудит (проводится по указанию администрации 

организации); 

- панельный аудит (проводится с определенной периодично-

стью при условии неизменности объекта аудита, без заметных но-

ваций в методологии проведения); 

- разовый аудит (проводится ситуационно и не предполагает 

повторения). 
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2. По объему проверки: 

- системный аудит (затрагивает все элементы системы разви-

тия организации); 

- локальный аудит (анализ эффективности деятельности одно-

го или нескольких объектов); 

- тематический аудит (включает совокупность нескольких 

объектов по одной тематике). 

3. По методике контроля: 

- комплексный аудит (предполагает использование комплекса 

методов контроля); 

- выборочный аудит (методы аудита выбираются в зависимо-

сти от текущего состояния объекта). 

4. По уровню проведения: 

- стратегический аудит (диагностика верхнего эшелона управ-

ления); 

- управленческий аудит (контроль деятельности линейных ру-

ководителей). 

5. По способу проведения: 

- внешний аудит (осуществляется на договорной основе ауди-

торскими организациями); 

- внутренний аудит (проводится в интересах работодателя 

внутренними аудиторами). 

Этапы аудита персонала [1, 2]: 

- Подготовительный этап. На этом этапе определяются цели 

аудита, осуществляется подбор персонала для проведения ауди-

торской проверки, разрабатываются внутриорганизационные до-

кументы (приказ, распоряжения), определяются сроки, задачи, ис-

полнители и участники проверки, проводится инструктаж испол-

нителей и участников, разрабатывается план сбора, предоставле-

ния и программы рассмотрения анализируемой информации. 

- Этап сбора информации. В процессе сбора информации 

проводится мониторинг персонала, проверяется документация и 
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отчетность, проводятся наблюдение, опросы, анкетирование, бесе-

ды, осуществляется предварительная обработка статистических 

данных. Компьютерная техника и современные информационные 

технологии позволяют ускорить и качественно оформить эти про-

цедуры. 

- Этап обработки и анализа информации. Полученная ин-

формация обрабатывается и формализуется в виде таблиц, схем, 

графиков, диаграмм, а потом по разработанному алгоритму осу-

ществляются анализ и оценка данных о деятельности персонала 

путем сравнения с другими аналогичными организациями или 

научно обоснованными нормами. 

- Заключительный этап. На этом этапе готовится отчет о ре-

зультатах аудиторской проверки, формулируются выводы и реко-

мендации по рационализации труда персонала и совершенствова-

нию службы персонала организации. 

По результатам аудита можно оценить: коэффициент кадро-

вой обеспеченности и потребность в персонале; качественную 

структуру управленческого персонала; потребность в обучении; 

стили управления; социально-психологический климат; инноваци-

онный потенциал; основные источники сопротивления изменени-

ям; распределенность персонала в рамках организации. 

Аудиту подлежат три основные области: процессы – управ-

ленческие и кадровые, их соответствие стратегическим целям и 

задачам организации, технологическому уровню; структуры – 

эффективность организационной структуры, ее адекватность реа-

лизуемым процессам; персонал – оценка кадрового потенциала, 

качество, численность, распределение внутри организации, нали-

чие кадрового резерва, качество резерва. 
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3.2. МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ АУДИТА ПЕРСОНАЛА 

 
Важное значение при аудите персонала имеет информация, 

полученная для обеспечения выводов по результатам данного 

аудита. Она должна иметь такие показатели: 

- информация должна содержать как термины и понятия, так и 

точные данные количественного характера; 

- информация должна быть классифицирована по иерархии 

выполнения задач аудитором; 

- необходимо, чтобы информация была за такой период вре-

мени, который позволяет объективно оценить данные о проблеме; 

- информация может быть использована полностью вся, в 

масштабах компании или же только отдельные ее части, которые 

имеют отношение к проблеме. 

 Информацию для аудита можно получать в трёх формах: 

1) Записи – та информация, которую можно свободно изучить 

или же изменить ее структуру (документы, таблицы, рисунки и 

т.д.). 

2) События – те действия, которые можно наблюдать, и фак-

торы, им сопутствующие. 

3) Память – информация, которая может быть получена лишь 

от других людей (догадки, опыт, впечатления и т.д.). 

При аудите оцениваться могут: результаты выполненных 

индивидуальных заданий; поведение работника; особенности ха-

рактера. 

 При выполнении индивидуальных заданий, если результат это-

го задания будет значительнее чем то, каким образом был достиг-

нут такой результат – оцениваться будут показатели результатив-

ности. К примеру, количество вырабатываемой продукции, трудо-

емкость. Если взять менеджера по продажам, то оценка его дея-

тельности будет происходить либо по общему количеству объема 

продаж, либо количеству привлеченных клиентов. 
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 Оценку деятельности кадров используют для: 

 - получения оснований на повышение зарплаты или же выда-

чу премии; 

- необходимости в повышении квалификации; 

- определения сотрудников на последующее повышение по 

карьерной лестнице; 

- применения дисциплинарных наказаний или же увольнения. 

 Поведение работников – если задания выполняются в груп-

пах, то оценить результативность работы каждого довольно слож-

но, поэтому в данном случае проводится предварительный анализ 

производимой работы и определение поведенческих стандартов, 

при отклонении от которых можно существенно повлиять на эф-

фективность работы.  

Индивидуальность рабочего персонала – оцениваются осо-

бенности психологии личности кадров, данная оценка осуществ-

ляется в специальных центрах. 

Критерии для оценки деятельности персонала [3]: 

 1) Критерии общие, для компании (требования ко всем со-

трудникам без исключения): качество; своевременность выполне-

ния обязанностей; пунктуальность и т.д. 

 2) Специализированные критерии (соответствуют обозначен-

ной деятельности) – оформляются документально для каждой от-

веденной должности.  

3) Количественные показатели – оцениваются результаты 

произведенной деятельности. На примере руководителей – это по-

казатели производительности труда его сотрудников, а также вы-

полнение заданий в установленный срок.  

4) Качество выполненных работ. 

5) Индивидуальные особенности человека (оценка происходит 

с помощью опросов, анкет, бесед). Все качества человека построе-

ны в градации от наиболее важных в достижении результатов до 

незначительных. 
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6) Оценка поведения на работе (конфликтность, поведение в 

трудных ситуациях) – сможет ли работник поддерживать позитив-

ный дух в коллективе для выполнения работы и достижения ре-

зультатов. 

 7) Объективные критерии – установленные нормы и стандар-

ты, принятые для работы любого рода. 

8) Субъективные критерии – информация и мнения, получен-

ные от других людей. Объективность в данном случае будет отно-

сительной.  

9) Интегральные критерии – степени выраженности опреде-

ленных характеристик в человеке с помощью мнения экспертов, то 

есть используется информация, полученная вследствие оценки 

разных характеристик работ или же его поведения.  

10) Простые критерии – когда оценивание проводится только 

по одной из характеристик работы или рабочего поведения. 

Методы проведения аудита персонала [3]: 

- Организационно-аналитические методы – проверяются до-

кументы, проводится анализ показателей эффективности деятель-

ности персонала. 

- Социально-психологические методы – осуществление опро-

сов, бесед, анкетирования персонала. Используются для оценки 

отношения кадров к работе, мотивации и т.д. 

- Экономические методы – проведение оценки деятельности 

персонала с помощью экономических показателей и их сравнения 

с социальными. 

Организационно-аналитические методы основываются на 

анализе кадровой документации и отчетности за рассматриваемый 

период, а также важнейших трудовых показателей, свидетель-

ствующих о результативности деятельности организации и ее пер-

сонала.  
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В первую очередь подлежит проверке следующая документа-

ция и отчетность организации: баланс трудовых ресурсов органи-

зации; описание работ и спецификации; должностные инструкции; 

данные о затратах на наем, обучение, переподготовку, увольнение 

персонала; анкеты и тесты, когда-либо заполняемые сотрудниками 

и претендентами на вакантные должности; документы, характери-

зующие уровень травматизма и профессиональных заболеваний 

работников, и др.  

 Социально-психологические методы предполагают проведе-

ние социологических опросов, анкетирования, индивидуальных и 

коллективных бесед, интервьюирования работников различных 

уровней и категорий. Данная группа методов наиболее результа-

тивна для оценки удовлетворенности трудом, отношения сотруд-

ников к своей к работе, взаимоотношений в коллективе, мотива-

ции к труду, эффективности деятельности руководства и системы 

вознаграждений и компенсаций и т.д. 

Экономические методы позволяют путем сравнения экономи-

ческих и социальных показателей деятельности организации с за-

конодательно установленными нормами и нормативами или со 

средними (лучшими) в отрасли (группе аналогичных организаций) 

показателями оценить: конкурентоспособность организации на 

рынке труда; эффективность функционирования служб управления 

персоналом; эффективность самого аудита персонала. 

Существуют следующие основные подходы к разработке ме-

тодик кадрового аудита [3, 5]: 

- Управленческий подход предполагает разработку методик по 

различным вопросам управления, например, методик анализа ка-

чества управления персоналом, оценки трудовой мотивации, про-

верки условий труда и т.п.  

- Нормативно-правовой подход предусматривает разработку 

методик проверки соответствия процедур управления персоналом 



122 

конкретной организации требованиям законодательства и других 

нормативных правовых актов Российской Федерации.  

- Специальный подход включает разработку методик диагно-

стики организаций, обладающих специфическими особенностями 

в силу влияния внешней или внутренней среды (например, в усло-

виях массового высвобождения персонала, банкротства или дру-

гих кризисных явлений).  

- Отраслевой подход предполагает разработку методик, учи-

тывающих особенности организации, связанные с ее отраслевой 

(ведомственной) принадлежностью. 

Работа кадрового аудитора носит характер исследования, по-

этому на практике в этой деятельности выделяют пять исследова-

тельских подходов:  

- В рамках сравнительного подхода аудитор сравнивает изу-

чаемый объект по сопоставимым признакам с аналогом. Подход 

наиболее эффективен при сопоставлении отдельных процедур или 

отдельных характеристик объекта, например сравнение текучести 

персонала, уровней и систем оплаты труда.  

- Экспертная оценка заключается в использовании в качестве 

базы сравнения заключения эксперта или опубликованных резуль-

татов аналогичного исследования.  

- Основой статистического подхода является использование 

статистических методов оценки в области управления персоналом. 

Информационными источниками аудиторской проверки являются 

статистические данные, а в процессе аудиторской деятельности 

широко используются статистические методы.  

- Подход соответствия заключается в выявлении степени от-

клонения полученных аудиторских свидетельств от установлен-

ных норм, правил, стандартов. Он эффективен при проверке усло-

вий труда и безопасности персонала, деятельности функциональ-

ных подразделений и линейных руководителей.  



123 

- Суть МВО-подхода (МВО – management by objectives, управ-

ление по целям) заключается в установлении измеримых целей и 

последующем их сравнении с достигнутыми результатами. 

Методика аудита персонала: комплексный аудит, при прове-

дении которого используется весь арсенал методов; выборочный 

аудит, при проведении которого используются строго определен-

ные методы, либо анализу подвергаются работники, выбранные по 

специальной методике выборке.  

Уровень проведения аудита персонала: стратегический аудит 

направлен на оценку деятельности высшего руководства организа-

ции. Здесь в первую очередь изучаются кадровая политика и кадро-

вая стратегия организации, их взаимосвязь со стилями, методами и 

средствами руководства; управленческий аудит предполагает про-

верку осуществления линейными руководителями стратегии управ-

ления персоналом организации. Здесь анализируются организаци-

онные и психологические аспекты управления конкретными струк-

турными подразделениями; тактический аудит направлен на оценку 

эффективности деятельности службы управления персоналом. 

Кадровый аудит, проводимый инспекцией по труду, как пра-

вило, охватывает проверку кадрового делопроизводства и не пре-

вышает недели. Если же руководство компании решило провести 

комплексный кадровый аудит с привлечением независимых спе-

циалистов, их работа может занять несколько месяцев. 

Вариантов исполнителей кадрового аудита всего три. Каждый 

из них имеет как достоинства, так и недостатки [3, 5]: 

1. Аудит проводится самой организацией.  

В том случае, если в организации существует подразделение 

внутреннего аудита, работа может быть поручена ему. Если же 

такого подразделения нет, то можно создать группу аудиторов из 

сотрудников организации, которые являются специалистами в не-

обходимых областях знаний.  
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Достоинства: не требует финансовых затрат; исполнители 

имеют углубленные знания о своей организации и бизнесе.  

Недостатки: требует затрат человеческих ресурсов и времени; 

отсутствие опыта и профессионализма; риск утечки конфиденци-

альной информации; выводы могут быть не восприняты руковод-

ством; риск необъективности. 

2. Привлечение внешнего консультанта.  

В этом качестве могут выступать специально назначенные и 

уполномоченные вышестоящей организацией специалисты, неза-

висимые частные лица, не работающие в каких-либо компаниях, 

небольшие фирмы и, наконец, консалтинговые агентства.  

Достоинства: опыт и профессионализм; качество работ; гаран-

тия конфиденциальности; более высокий уровень объективности, 

чем при внутреннем аудите; выше восприимчивость руководства к 

рекомендациям.  

Недостатки: финансовые затраты; риск недобросовестности и 

привлечения непрофессионалов; незнание специфики организа-

ции; дефицит времени, не позволяющий углубляться в проблемы. 

3. Совместная работа. 

Например, в случае, когда аудит проводится консалтинговой 

фирмой с привлечением специалистов организации – заказчика 

аудита. Это довольно распространенный вариант проведения 

аудита, когда часть работы выполняет одно из подразделений 

компании, а часть поручается внешнему аудитору.  

Достоинства: уменьшает финансовые затраты; сокращает сро-

ки получения необходимой аудиторам информации; сотрудники 

получают опыт проведения аудита; более высокий уровень объек-

тивности, чем при внутреннем аудите; профессиональный подход 

и опыт внешнего аудитора гарантируют качество процесса.  

Недостатки: недостаточная конфиденциальность информации. 
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На практике при выборе исполнителей кадрового аудита при-

меняют три основных критерия: 

- Поскольку кадровый аудит имеет целью не только проверку 

и анализ кадровой ситуации, а консультационную поддержку си-

стемы управления персоналом, первым и основным критерием вы-

бора аудитора является его профессиональная компетентность, 

способность не только выявить имеющиеся недостатки, но и по-

мочь в их устранении и недопущении вновь.  

- Вторым критерием является степень конфиденциальности, 

которую требуется соблюдать при проведении аудита. Однознач-

но, что работа внешних аудиторов при проведении оценки персо-

нала носит более конфиденциальный характер, чем в случае при-

влечения специалистов самой организации.  

- Третий критерий – объем финансовых ресурсов. В зависимо-

сти от денежных средств, которые могут быть выделены на прове-

дение аудита, можно избрать один из вышеназванных вариантов. 

Кадровый аудитор должен обладать следующими знаниями и 

навыками [3]: 

- основами организации трудовых отношений, социологии, 

психологии; прогнозирования и управления трудовыми ресурсами, 

мотивации персонала к деятельности, приемами и методами при-

кладной социологии;  

- методами и приемами анализа трудовых показателей, выяв-

ления резервов повышения производительности труда и оценки 

социально- экономической эффективности его организации;  

- методами оценки состояния технико-технологических, орга-

низационных и социально-экономических факторов повышения 

производительности труда, улучшения использования трудового 

потенциала и трудовых ресурсов;  

- методами нормирования труда, рациональной организации 

основных трудовых процессов, рабочих мест, режимов труда и 
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отдыха, способами разработки программ и проведения социологи-

ческих исследований в трудовых коллективах;  

- принятия профессиональных решений с учетом экономиче-

ских, экологических последствий, требований этики и права, фор-

мирования кадровой политики организации, управления ее функ-

ционированием;  

- проведения исследований эффективности применяемых та-

рифных условий, форм и систем заработной платы, разработки и 

осуществления мероприятий по их совершенствованию, составле-

ния проектов положений о стимулировании оплаты труда, опреде-

ления и обоснования размеров премий, доплат и надбавок к основ-

ной заработной плате;  

- разработки штатных расписаний, трудовых договоров и 

осуществления проверки их соблюдения, расходования фонда за-

работной платы и материального поощрения; проведения тарифи-

кации работ и профессий рабочих, аттестации работников, опреде-

ления потребности организации в квалифицированных кадрах ра-

бочих и специалистов, источников их пополнения, форм подготов-

ки и повышения квалификации работников;  

- разработки проектов коллективного договора в организации 

и контроля за выполнением принятых обязательств. 

 
3.3. АУДИТОРСКИЕ РИСКИ 

 
Важным элементом подготовки к аудиту персонала является 

оценка аудиторского риска. Риск в аудите персонала определить 

как вероятность того, что аудитор ошибается, сформировав невер-

ное мнение о действующей в организации системе управления 

персоналом. В аудиторские риски входят [3]: 

- неотъемлемый риск – вероятность того, что какие-то собы-

тия и действия могут оказать неблагоприятное влияние на объект 

проверки, например: компетентность штатных сотрудников и со-
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ответствие их занимаемым должностям; сложность и разнообраз-

ность видов деятельности; недостаточный уровень компьютериза-

ции и информационных систем; эффективность систем внутренне-

го контроля и управления персоналом; принятые меры по исправ-

лению нарушений, выявленных ранее проведенными проверками; 

обман аудитора при предоставлении данных для аудита персонала; 

- контрольный риск – субъективно определяемая аудитором 

вероятность того, что существующие в организации и регулярно 

им применяемые средства внутреннего контроля за исполнением 

функций по управлению персоналом не позволяют своевременно 

обнаруживать и исправлять нарушения, являющиеся существен-

ными в отдельности или в совокупности и (или) препятствовать 

возникновению таких нарушений; 

- риск необнаружения – субъективно определяемая аудитором 

вероятность того, что применяемые в ходе аудита персонала мето-

ды не позволят обнаружить имеющиеся существенные в отдельно-

сти либо в совокупности проблемы управления персоналом. Допу-

стимый риск необнаружения определяется на основе оценки 

неотъемлемого риска и риска средств контроля.   

Для правильного планирования и рациональной организации 

аудита персонала необходимо не только оценить аудиторский 

риск, но отследить взаимосвязь между его составляющими и уров-

нем существенности. Между риском необнаружения и комбинаци-

ей неотъемлемого риска и риска средств контроля существует об-

ратная связь. Если неотъемлемый риск и риск средств контроля 

высокие, необходимо снизить, насколько возможно, риск необна-

ружения, т.е. необходимо более детально и тщательно осуществ-

лять проверку, модифицировать применяемые аудиторские проце-

дуры, изменяя их количество или содержание, увеличивать затра-

ты труда и времени, необходимые для проверки. 
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В процессе проведения аудита персонала аудиторам необхо-

димо иметь в виду и дополнительно оценивать другие виды риска, 

с которыми может столкнуться аудитор. Их можно классифициро-

вать следующим образом: 

- Юридические риски связаны с несовершенством трудового за-

конодательства: нечетко оформленными документами и регламента-

ми в области управления персоналом, двоякими трактовками. Меры 

по снижению данного вида рисков: четкая и однозначная формули-

ровка соответствующих статей документов; привлечение для оформ-

ления документов специалистов, имеющих практический опыт в этой 

области. 

- Производственные риски связаны со сложностью компью-

терной техники, быстро движущимся техническим прогрессом в 

сфере информационных технологий, недостаточно высоким каче-

ством предоставляемых аудиторских услуг. Меры по снижению 

данного вида рисков: подбор профессиональных кадров, имеющих 

опыт по проведению аудита персонала; постоянное поощрение 

повышения квалификации данных работников, если они являются 

сотрудниками организации; разработка и использование проду-

манной системы контроля качества аудита персонала; своевремен-

ное выделение достаточных финансовых средств для приобрете-

ния необходимого оборудования, технологий и документации. 

При проведении аудита персонала необходимо принять меры 

для того, чтобы снизить аудиторский риск до разумного мини-

мального уровня. 

Программа аудита персонала. Задания общего плана на про-

ведение аудита персонала детализируются в соответствующей 

программе, которая является набором инструкций для аудитора, 

выполняющего проверку, а также средством контроля и проверки 

надлежащего качества выполнения работ.  

В программе должно быть достаточно конкретно описано: что 

и как следует проверять, на что обращать внимание, с чем сопо-
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ставлять и т.д. Например, в программе по проверке расчетов по 

оплате труда следует [3]: 

1) запросить у сотрудников службы управления персоналом 

действующее штатное расписание и другую кадровую документа-

цию; 

2) проверить соответствие оформления (унифицированная 

форма, наличие реквизитов организации, даты, подписи ответ-

ственных лиц и их расшифровки, наличие приказа и т.д.), ото-

бранного согласно аудиторской выборке количества кадровых до-

кументов согласно Инструкции по кадровому делопроизводству; 

3) сопоставить данные, отраженные в кадровой документации, 

и данные бухгалтерского учета (расчетные, платежные ведомости, 

ведомость начислений); 

4) проверить положение по оплате труда, положение по пре-

мированию, наличие приказов, служебных записок, табелей учета 

рабочего времени, которые являются основанием для дополни-

тельных выплат сотрудникам денежных средств. 

Для повышения качества планирования целесообразно обсуж-

дать отдельные разделы общего плана аудита персонала с руково-

дителями и специалистами службы управления персоналом и ру-

ководителями подразделений. В этом случае нужные при проверке 

сотрудники будут на месте, а необходимые документы заранее 

подготовлены. 

 

3.4. ЗАДАНИЯ ДЛЯ РАБОТЫ СТУДЕНТОВ НА ЗАНЯТИИ 

 

Задание 3.4.1 

1. Сотрудник аудиторской фирмы проводит аудит персонала в  

обществе с ограниченной ответственностью. Этот аудитор являет-

ся одним из учредителей данного общества. 
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Требуется определить, правомерно ли проведение аудитор-

ской проверки в соответствии с законодательством РФ. 

 

Задание 3.4.2 

Руководство фирмы «Синтез» обратилось в аудиторскую 

фирму с просьбой проверить правильность формирования расхо-

дов на персонал. 

Требуется составить программу аудита.  

 

Задание 3.4.3 

Представьте, что Вы работаете в крупной, динамично разви-

вающейся компании менеджером по персоналу. Компания посто-

янно ставит перед сотрудниками новые профессиональные задачи, 

что позволяет им в короткие сроки существенно повысить свой 

профессиональный уровень. У сотрудников также имеется воз-

можность карьерного развития. Руководство  предпочитает выдви-

гать на  менеджерские позиции уже работающих сотрудников, 

нежели брать на эти позиции людей «со стороны». 

Несколько месяцев назад в компании произошло несколько 

перемещений: руководителями отделов были назначены квалифи-

цированные в своей предметной области сотрудники, которые хо-

рошо себя зарекомендовали. После их перехода появился целый 

ряд проблем: стали нарушаться сроки по текущим задачам отде-

лов, существенно снизились показатели работы, произошло не-

сколько конфликтов с партнерами, сотрудники отделов стали до-

поздна засиживаться на работе, некоторые даже подумывают об 

увольнении. 

Проанализировав ситуацию, Вы поняли, что переведенные на 

менеджерские позиции сотрудники все еще думают и действуют 

как специалисты, и что у них недостаточно навыков, чтобы эффек-

тивно справляться с поставленными задачами. Они могут обучить-
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ся всему в процессе работы, и со временем у них выработаются 

необходимые навыки, но на Ваш взгляд целесообразно отправить 

их на тренинги, чтобы подтянуть менеджерские навыки на необ-

ходимый уровень. Вы  также считаете, что необходимо разрабо-

тать систему работы с кадровым резервом. У вас есть список лю-

дей, которых в скором будущем ожидает подобный переход, и ра-

боту с ними нужно начинать уже сейчас, чтобы они не столкну-

лись с аналогичными проблемами. 

 Требуется определить навыки, которые необходимо разви-

вать сотрудникам, переведенным на менеджерские позиции, и со-

ставить программу по работе с кадровым резервом.  

 
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ 

 

1. Назовите основные цели и задачи проведения аудита пер-

сонала. 

2. Перечислите основные области аудита персонала. 

3. Какие показатели и критерии оценки деятельности персо-

нала Вы знаете? 

4. Перечислите этапы аудита персонала и особенности их ре-

ализации. 

5. Назовите основные методы и подходы к аудиту персонала. 

6. Какие риски относятся к аудиторским? Какие меры необ-

ходимо принять для их снижения? 

7. Что необходимо отразить в программе аудита персонала?  

8.  Назовите категории, на которые разделяется рабочая сила. 

9.  Какие соотношения, характеризующие структуру рабочей 

силы, отслеживают при анализе? 

10.  Перечислите группировки, которые применяются при изу-

чении возрастного состава персонала. 
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11.  Каким образом производится структурирование персонала 

по уровню образования? 

 

ТЕМЫ ДОКЛАДОВ И РЕФЕРАТОВ 

 

1. Кадровый аудит современной организации. 

2. Аудит организационной структуры предприятия. 

3. Аудит кадрового потенциала предприятия. 

4. Результаты кадрового аудита. 

5. Основные параметры аудита кадровых процессов. 

6. Содержание процесса кадрового аудита организации. 

7. Развернутая оценка системы управления персоналом. 

8. Детальная оценка кадровых процессов и процедур. 

9. Аудит организационной структуры предприятия. 

10.  Анализ распределения ответственности. 

11.  Анализ организации выполнения работ. 

12.  Организация информационного взаимодействия. 

13.  Анализ эффективности управляющих воздействий. 

14.  Анализ уровня согласованности действий сотрудников компа-

нии. 

15.  Аудит кадрового потенциала предприятия. 

16.  Результаты кадрового аудита. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

 

В первой главе учебного пособия рассмотрены ключевые 

подходы и методы управления человеческими ресурсами орга-

низации. 

Во второй главе проанализированы теоретические и прак-

тические аспекты формирования технологии профессиональной 

адаптации работников организации.  

В третьей главе проанализированы теоретические и прак-

тические аспекты формирования технологии аудита персонала 

организации. 
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