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ПРЕДИСЛОВИЕ

Экономические реформы, проводимые в России, существен-
но изменили статус организации как основного звена экономи-
ки. Появились частные организации, наряду с базирующимися
на государственной собственности, смешанные, имеющие кол-
лективную собственность. Рынок ставит организацию в принци-
пиально новые отношения с государственными органами, с про-
изводственными и иными партнерами, работниками. Появились
новые экономические и правовые регуляторы. В связи с этим из-
менились отношения между руководителями организации, между
руководителями и подчиненными, между всеми работниками
внутри организации.

Настоящий учебник ставит своей целью вооружить читателя
знаниями нового механизма управления персоналом организа-
ции в складывающейся рыночной среде. Логически построенная
структура учебника охватывает широкий круг проблем управления
персоналом организации — от истории развития труда человека
до оценки эффективности его деятельности.

При подготовке третьего издания авторы сочли необходимым
внести изменения и дополнения в ряд глав учебника, которые
связаны в основном с принятием Трудового кодекса РФ и процес-
сом реформирования, проводимым Правительством РФ. Перера-
ботка коснулась также глав, материал которых устарел за годы со
дня выхода в свет второго издания (дополнены и переработаны
параграфы: 1.7 «Государственная система управления трудовы-
ми ресурсами», 6.7 «Автоматизированные информационные тех-
нологии управления персоналом», 7 7 «Управление нововведе-
ниями в кадровой работе», 8.3 «Оплата труда персонала», 8.7 «Бе-
зопасность, условия и дисциплина труда персонала» и др.).

Познакомившись с материалами первой главы, читатель по-
лучит необходимые сведения об истории развития труда и де-
ловой предприимчивости в России, теориях управления персо-
налом, социальной политике и социологии труда, трудовых ре-
сурсах, социально-трудовых отношениях и занятости персонала,
государственной системе управления трудовыми ресурсами.

Вторая глава посвящена рассмотрению методологии управле-
ния персоналом организации. В ней излагаются философия и кон-
цепция управления персоналом организации, закономерности,
принципы, методы управления персоналом и построения системы
управления персоналом в рыночнь
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В третьей главе освещается система управления персоналом
организации: излагаются основы организационного проектиро-
вания и построения системы управления персоналом организа-
ции, методы формирования целей, функций, организационной
структуры системы управления персоналом. Кроме того, в гла-
ве достаточно подробно рассматриваются вопросы кадрового, ин-
формационного, технического, нормативно-методического, пра-
вового и документационного обеспечения системы управления
персоналом.

Четвертая глава учебника посвящена проблемам стратегиче-
ского управления персоналом организации. Обосновывается не-
обходимость разработки кадровой политики организации на ос-
нове стратегического управления организацией и ее персоналом.
Здесь рассматриваются вопросы разработки систем стратегиче-
ского развития персонала организации и стратегии управления
персоналом, реализации стратегии управления персоналом.

Пятая глава посвящена проблемам планирования работы с пер-
соналом организации. Здесь раскрыта сущность, определены цели
и задачи кадрового планирования, рассматриваются структура
и содержание оперативного плана работы с персоналом. Дается
определение маркетинга персонала, анализируется порядок его
проведения, излагается методика определения потребности в пер-
сонале, а также приводятся источники ее покрытия. В этой гла-
ве рассматриваются такие важные проблемы, на которых бази-
руется кадровое планирование, как планирование и анализ по-
казателей по труду, планирование производительности труда,
нормирование и учет численности персонала.

В шестой главе последовательно рассматривается весь техноло-
гический цикл работы с персоналом организации, начиная с по-
ступления на работу и кончая увольнением: наем, оценка, отбор
и прием на работу, подбор и расстановка персонала, деловая оцен-
ка персонала на всех стадиях его деятельности; социализация,
профориентация и трудовая адаптация, организация труда пер-
сонала; высвобождение персонала как в связи с увольнением по
тем или иным причинам, так и в связи с уходом на пенсию. В за-
ключение главы рассматриваются современные автоматизирован-
ные информационные технологии управления персоналом.

Седьмая глава посвящена изложению технологии управления
развитием персонала организации. Рассматриваются вопросы уп-
равления социальным развитием, организации обучения и атте-
стации персонала, управления деловой карьерой, служебно-про-
фессиональным продвижением и кадровым резервом, управле-
ния нововведениями в кадровой работе.

В восьмой главе освещены вопросы управления поведением
персонала организации. Глава начинается с изложения современ-

11



ной теории поведения личности в организации. Рассматриваются
методика мотивации и стимулирования трудовой деятельности
персонала, формы оплаты его труда. В главе подробно излага-
ются вопросы управления конфликтами, стрессами, этики деловых
отношений, формирования организационной культуры. Специ-
альный раздел посвящен рассмотрению вопросов управления
безопасностью, условиями, дисциплиной труда и охраной здо-
ровья персонала.

В завершающей — девятой главе учебника освещается круг воп-
росов, относящихся к анализу и описанию работы и рабочего
места, оценке результативности труда персонала, функциониро-
вания подразделений системы управления персоналом и органи-
зации в целом. Здесь же излагается методика оценки затрат на
персонал организации и оценки социальной и экономической эф-
фективности проектов совершенствования управления персоналом
организации, учитывающая новую рыночную среду. В заключе-
ние главы рассматриваются основы аудита персонала.

Каждая глава заканчивается контрольными вопросами, которые
позволяют читателю оперативно проверить степень освоения про-
читанного материала.



Глава 1
ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЫ
ТРУДОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

1.1. ИСТОРИЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ ТРУДА И ДЕЛОВОЙ
ПРЕДПРИИМЧИВОСТИ

Труд как сознательная целенаправленная деятельность и пред-
приимчивость как свойство труда изначально присущи челове-
ку. Их становление и совершенствование происходило на про-
тяжении многих тысячелетий вместе с развитием человека и об-
щества. Этот процесс продолжается и в настоящее время.

В первобытную эпоху, когда в условиях палеолита (более 40 тыс.
лет назад) появился человек современного физического типа, сло-
жилась и родовая община. К этому времени люди уже научились
добывать и сохранять огонь, применять примитивные орудия раз-
личного назначения из дерева, камня, рога и кости, постепенно
переходили от бродячей жизни к оседлости. Родовая община на-
считывала обычно 40—50 членов и функционировала почти в пол-
ной зависимости от природной среды.

Совместная деятельность людей в ту пору практически совпа-
дала с процессом труда и направлялась преимущественно на до-
бывание пищи. Занимаясь охотой на диких животных и рыбной
ловлей, собирая съедобные моллюски, растения и другие дары
природы, люди не знали иного разделения труда, чем по полу
и возрасту.

Подобное существование было, вероятно, типичным для ро-
довой общины на первоначальной стадии ее развития. В усло-
виях присваивающего хозяйства от человека требовались нема-
лые усилия, чтобы удовлетворить свои элементарные потребности,
прежде всего в пище.

На второй стадии родового строя, расцвет которого пришел-
ся на неолит (примерно VIII—III тысячелетия до н.э.), был со-
вершен переход к земледелию и скотоводству. Это в корне из-
менило характер первобытного хозяйства — оно становилось про-
изводящим.

Переход от присваивающего к производящему хозяйству со-
провождался возрастанием численности людей и появлением бо-
лее крупных поселений. Родовая община могла состоять уже из
нескольких сотен человек. Наряду с возделыванием культурных

13



растений и разведением животных люди осваивали разные ре-
месла.

Изменение характера хозяйства и содержания работы влекло
за собой и новые возможности для развития труда. Когда люди
занимались изготовлением шлифованных топоров и других орудий
из камня, обрабатывали почву, ухаживали за одомашненными жи-
вотными, выполняли ремесленные дела, результат труда высту-
пал нагляднее и сопоставимее, чем при собирательстве и арха-
ичной охоте.

В родовой общине сложилась простейшая кооперация (совмест-
ная, коллективная работа) как исторически первая форма обще-
ственного труда. Благодаря ей, а также постоянному совершен-
ствованию рабочих орудий, обогащению трудовых умений и на-
выков людей происходило хотя и медленное, но неуклонное
повышение производительности труда.

Возрастающая результативность трудовых усилий и разделе-
ние занятий создавали предпосылки для получения прибавочного
продукта. Исподволь созревали условия для возникновения иму-
щественного расслоения внутри родовой общины. Хозяйствен-
ную самостоятельность приобретала семья. Сама община шаг за
шагом превращалась в соседскую.

Возможность производить больше, чем это было необходимо
для выживания, появление прибавочного продукта и повыше-
ние ценности человеческой рабочей силы привели к разложению
родовых отношений, предопределили крупное общественное раз-
деление труда. Одновременно (примерно с III тысячелетия до н.э.)
были открыты металлы, получен сплав меди с оловом, что уве-
личивало силы и возможности человека во взаимодействии с при-
родой.

Последовало отделение скотоводства и ремесла от земледе-
лия — исторический акт, способствовавший переходу земли из
общинной в индивидуальную, частную собственность. Это об-
стоятельство, в свою очередь, усиливало имущественные разли-
чия, размежевание общинников на господ и зависимых от них
людей, становилось причиной насильственного захвата богатств
и обращения военнопленных в невольников.

Так на смену родовому строю приходило рабство — исторически
первая форма принудительного труда и эксплуатации. Рабство
вызревало прежде всего там, где имелись благоприятные усло-
вия для ведения хозяйства: теплый климат, плодородные почвы,
обширные пастбища, рудные залежи меди, олова, серебра и других
металлов. К таким местностям относились долины крупных рек
субтропического пояса, в том числе Нила, Евфрата и Тигра, Инда
и Ганга, Хуанхэ, а также берега Средиземного моря и ряд райо-
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нов Средней Азии. Именно здесь возникли очаги древнейших
цивилизаций, еще в IV—III тысячелетиях до н.э. образовались
государства — Египет, Шумер, Крит и др.

В древних обществах рабский труд не был преобладающим.
Он существовал наряду с трудом более или менее свободного на-
селения — земледельцев, ремесленников, торговцев и предста-
вителей ряда других профессий. Древнейшие источники, в том
числе египетские летописи, законодательные акты вавилонских
царей и ветхозаветная часть Библии, свидетельствуют вместе
с тем о наличии большого числа рабов, жесткой регламентации
их положения, широком использовании рабского труда в сель-
ском хозяйстве, на рудниках и стройках, в ремесленных мастер-
ских. С рабами обращались, как с рабочим скотом. Те же источ-
ники фиксируют алчность в накоплении богатства, зачатки про-
изводства продуктов для рыночного обмена и первые проявления
предпринимательства в виде предоставления зерна в ссуду, ме-
новых операций с деньгами, купли-продажи рабов.

Классические формы рабство обрело в античном мире. Цен-
нейшие сведения о труде, быте, обычаях и нравах людей Древ-
ней Греции, включая и тех, кому выпал «тягостный жребий пе-
чального рабства», содержат эпические произведения легендар-
ного Гомера «Илиада» и «Одиссея», земледельческая поэма
Гесиода «Труды и дни».

В V—IV вв. до н.э. рабство в Древней Греции достигло своего
апогея. Рабский труд внедрялся во все основные отрасли хозяй-
ства. В Афинах и соперничавшей с ними Спарте, как и в других
греческих городах-государствах, число рабов превышало числен-
ность свободных граждан. В общественном мнении рабство, при-
нудительный труд не осуждались, а физическая работа считалась
преимущественно уделом рабов, занятием низким и презренным.

На рубеже старой и новой эры центр рабовладения перемес-
тился в Рим, на территорию Италии. Здесь, как и ранее в Гре-
ции, исправно функционировал невольничий рынок, была рас-
пространена торговля «живым товаром», изыскивались способы
более рационального ведения хозяйства, основанного на рабском
труде.

Однако использование рабов в качестве рабочей силы в сель-
ском хозяйстве, ремесленном производстве, строительстве име-
ло свои пределы. Оно оставалось выгодным лишь до тех пор, пока
рабы выполняли простые трудовые операции, и желаемый ре-
зультат достигался их прямым принуждением к работе. С услож-
нением орудий труда, совершенствованием агрономии и ремес-
ленного дела уже не приходилось рассчитывать на высокую от-
дачу даже специально обученных рабов.
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Попытки заинтересовать невольников материально вели в ко-
нечном счете к отказу от непосредственного изъятия прибавоч-
ного продукта. Выделение рабам земельных участков с услови-
ем сдачи хозяину части выращенного урожая, передача им в арен-
ду ремесленных мастерских и торговых лавок означали на деле
переход к иному, чем рабство, социально-экономическому ук-
ладу.

В III—V вв. н.э. происходила смена рабства феодальным стро-
ем. Она совершалась двояким путем. В одних случаях, как это
было, к примеру, в клонившейся к упадку Римской империи, про-
цесс перехода к новому способу производства протекал через раз-
ложение рабовладельческих порядков, замену подневольного труда
рабов трудом относительно свободных арендаторов, которые
имели потребность вести свое хозяйство. В других случаях, как
это было, скажем, у славян и большинства германских племен,
феодальные отношения складывались непосредственно на раз-
валинах родового строя, по мере того как общинно-коллектив-
ный труд уступал место труду обособленных семей с их собствен-
ным хозяйством.

В обоих случаях открывался больший, чем в условиях рабо-
владения, простор для развития производительных сил. Непос-
редственный производитель — будь то землепашец или ремеслен-
ник — располагал земельным участком, другими средствами про-
изводства и, следовательно, мог самостоятельно заниматься
земледелием, скотоводством или ремеслом. Ведя свое хозяйство,
он, в отличие от прежнего раба, обретал некоторую личную за-
интересованность в результатах работы, некий стимул к тому,
чтобы в деле проявлять инициативу и предприимчивость. По-
тому-то труд средневековых крестьян и ремесленников, несмотря
на феодальный гнет, был вдвое производительнее рабских усилий.

Феодальный способ производства держался на так называе-
мом «праве» крупных земельных собственников распоряжаться
средствами производства (прежде всего землей) и трудом само-
стоятельно хозяйствовавших производителей, которые находи-
лись в поземельной, а часто и в личной зависимости от земле-
владельцев-феодалов. Механизм производственных отношений
в тех условиях не мог действовать иначе, как через внеэкономи-
ческое принуждение к труду, прямое насилие, сословное нера-
венство крестьян и ремесленников.

«Иерархия земель» знала множество форм. Но наиболее рас-
пространенными были вотчина и поместье. Непременной их «при-
надлежностью» оказывались непосредственные производители,
которые вели свое хозяйство на земле, считавшейся феодальной
собственностью. Крупная земельная собственность, таким обра-
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зом, могла быть реализована только при соединении с мелким
производством, посредством труда зависимых крестьян и ремес-
ленников. Это предполагало раздробление земли и остальных
средств производства, что, в свою очередь, предопределяло рутин-
ное состояние техники, низкую квалификацию большей части
работников, мешало кооперации и специализации труда и в ко-
нечном счете сдерживало рост его производительности.

Крестьяне — основная масса трудового населения — из поко-
ления в поколение пользовались несложными орудиями труда,
привыкали из года в год справляться с одной и той же чередой
работ. Крестьянская семья фактически вела натуральное хозяй-
ство, производя почти все, в чем нуждалась.

Ремесленники, подобно крестьянам, хозяйствовали на осно-
ве личного труда, использовали по преимуществу несложные ин-
струменты, простой инвентарь и легкодоступные материалы.
Проживая в своем большинстве в городах, они также разводили
огороды и держали скот, обеспечивая себя необходимыми про-
дуктами.

Люди, занятые производительным трудом, содержали не только
себя, но и «верхи» феодального общества, ее господствующую
часть. Все, что крестьяне и ремесленники производили сверх не-
обходимых им жизненных средств, как правило, отбиралось у них
и присваивалось собственниками земли и власть имущими как
дань, как земельная рента. В этом отношении участь средневе-
ковых крестьян и ремесленников мало чем отличалась от раб-
ской доли: та же работа по барской прихоти, тот же безвозмезд-
ный труд на господ.

Разумеется, труд и хозяйствование в средние века определя-
лись не только социально-экономическими условиями феодаль-
ной эпохи. На них, как и на все остальное в жизни общества,
накладывали свою печать тогдашнее мировоззрение, особенно ре-
лигия. И в Западной Европе, и в Древней Руси господствующим
было христианство, которое утверждало библейские представления
о человеке как создании Бога, о внутреннем его раздвоении вслед-
ствие первородного греха, о тяжком бремени труда как прокля-
тии, ниспосланном за грехопадение. Такие взгляды удерживали
в узде человеческую индивидуальность и свойственную людям
предприимчивость.

И только заря Возрождения, занявшись над Европой в сере-
дине II тысячелетия, несколько рассеяла средневековый мрак. Она
по-новому высветила возможности человека, потенциал его энер-
гии и способностей. Гуманистические воззрения отдавали дол-
жное знаниям и умениям человека, признавали вдохновляющей
свободу выбора занятий, изменяли отношение к труду.
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В Западной Европе с XVI в. определилось новое направление,
еще одна ветвь христианства — протестантское вероучение, ко-
торое на первый план выдвигало повседневные заботы людей
и трудовую жизнь, выпадавшие прежде из поля зрения католи-
ческой церкви. Протестантизм свойственными ему средствами
добивался религиозно-нравственного возвышения труда и деловой
предприимчивости. Он «санкционировал» труд как жизненное
призвание и предпринимательство как богоугодное занятие.

Что касается Древней Руси, то здесь в X1-XVII вв. отношение
к труду и предприимчивости формировалось в определенной гар-
монии с языческими традициями восточных славян и с установ-
лениями христианства в его православном виде. На Руси при-
мером для подражания, образцом добродетели служили стрем-
ление человека жить своим трудом, проявлять хозяйственную
сметку, соизмерять собственные дела с достижениями других.
Усердие в работе, приносящий пользу труд прославлялись как
добро и радость, праздность же и лень клеймились как порок и зло.

Важнейшим периодом в развитии труда и предпринимательства
стало Новое время, исчисляемое с середины XVII и вплоть до на-
чала XX в. Тогда человечество поднялось на ступень капитализ-
ма, сменившего феодализм.

Для возникновения капитализма было характерно так назы-
ваемое первоначальное накопление капитала, которое в Запад-
ной Европе относится к XV в. Новый способ производства вхо-
дил в жизнь благодаря тем же факторам, что обусловили и па-
дение феодализма: рост товарного производства, увеличение
торгового обмена, образование рынка наемной рабочей силы. Пос-
леднее в разных странах происходило неодинаково, но суть сво-
дилась к одному — обезземеливанию крестьянства и экспропри-
ации значительной части городских ремесленников.

В России, где крепостнические порядки держались дольше,
процесс зарождения социально-экономических отношений, при-
сущих капитализму, обозначился лишь в XVII в. Он проявлялся
в таких фактах, как превращение городского ремесла и сельских
промыслов в производство товаров для расширяющегося рын-
ка, устройство вотчинных мануфактур и рост купеческого пред-
принимательства, попытки замены труда подневольных крепо-
стных наемной рабочей силой.

История Нового времени подтверждает ту закономерность, что
капитализм как хозяйственный уклад, как общественный строй
держится всецело на взаимодействии частной собственности
и наемной рабочей силы. Он возникает и развивается там, где
собственник средств производства (владелец капитала) находит
на рынке свободного рабочего в качестве продавца своей спо-

18



собности к труду. Капитал и наемный труд порождают и взаим-
но обусловливают друг друга.

Исторически новый способ производства начинался с того,
что тот или иной владелец капитала занимал одновременно многих
наемных рабочих в одном и том же процессе труда, для изготовле-
ния одного и того же вида товаров. При всех ограничениях и не-
развитости такая кооперация имела принципиальные преимуще-
ства по сравнению с ремесленным производством и отдельным
крестьянским хозяйством: труд сообща в известной мере ниве-
лировал индивидуальные различия в рабочей силе и удерживался
по результатам на среднем уровне; при совместной работе рас-
ходовалось меньше средств производства, получалась их эконо-
мия; коллективная работа усиливала состязательность, что так-
же положительно сказывалось на производительности труда.

И все же не простая кооперация в ее особенной форме состав-
ляла отличительную черту нарождавшегося способа производства.
Эта роль больше подходила мануфактуре. Она обеспечивала в рам-
ках отдельно взятого предприятия техническое разделение тру-
да среди многих рабочих и позволяла достичь заметного роста
производительности труда прежде всего за счет специализации
участвующих в производстве ремесленных мастеров и превраще-
ния их в «частичных», «детальных» работников. Выполнение од-
нотипных, относительно несложных операций позволяло увели-
чивать интенсивность труда. Техническое разделение труда с не-
обходимостью сопровождалось усовершенствованием рабочих
инструментов. Объединение большого числа людей, работавших
бок о бок, облегчало сопоставление индивидуальных результа-
тов труда и, как следствие, усиливало состязательность.

Распространение мануфактурного производства подготовило
вступление капитализма в следующую стадию его развития — круп-
ную фабрику. Применение различных машин и механизмов, харак-
терное для этой стадии, означало не простой отказ от ремеслен-
ной техники, замену ручного труда мастеров работой сложных
агрегатов, но и комбинацию машин, которая кардинально изме-
няла технологию, сам процесс производства. Машинная инду-
стрия вела к сужению функций непосредственного работника, ста-
вила его в зависимость от техники, в положение живого придат-
ка к механизмам, что в конечном счете укрепляло власть капитала
над трудом, подчинение наемного рабочего владельцу капитала.

Первой (с середины XVIII в.) на путь технического, промышлен-
ного переворота вступила Англия. Вслед за ней пошли США, где
фабрика заняла главенствующее положение в конце XVIII в., а затем
Германия, Франция и другие страны. Россия несколько задержа-
лась с переходом от мануфактуры к машинной технике, но после
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отмены в 1861 г. крепостного права стремилась наверстать упущен-
ное и выйти в ряд индустриально развитых государств.

В изменившихся условиях отношение наемного рабочего к делу
было неоднозначным. С одной стороны, фабричный труд вызывал
отвращение, работа была лишена привлекательности, примене-
ние машин нередко мешало человеку раскрыть свои потенциаль-
ные возможности. С другой стороны, труд не воспринимался
только как жертва и тяжкое ярмо, поскольку техническое пере-
вооружение производства содействовало профессиональному со-
вершенствованию рабочих, вызывало интерес к новым техноло-
гиям и устройству машин, удовлетворяя в какой-то мере потреб-
ность в созидании, творчестве, самовыражении.

По мере расширения и укрепления индустриального произ-
водства происходило объединение ранее разрозненных мелких
и средних капиталов, возникали акционерные общества, настой-
чиво заявлял о себе банковский капитал. Получил права граж-
данства и термин «предприниматель». Так называли человека,
склонного к рискованному торгово-промышленному делу.

Роль стимулятора капиталов выполняла конкуренция — мо-
дификация соревновательности, свойственная условиям капита-
лизма. Конкурентная борьба выливалась в ничем не ограничен-
ное соперничество, при котором каждый преследует только свою
выгоду, стремится оттеснить другого, любыми способами удер-
жаться на рынке, захватить свою долю прибыли. Побеждает не
обязательно тот, кто достигает лучших результатов в деле, а тот,
кто, не брезгуя средствами, обеспечивает себе выгодное поло-
жение на рынке.

Конкуренция тем не менее выступает побудительной силой.
Она опосредованно действует как объективный фактор, застав-
ляющий напрягать производительные силы труда и усиливаю-
щий деловую активность. Свободная конкуренция в период своего
расцвета (с середины XVIII и до конца XIX в.) немало послу-
жила тому, чтобы преодолеть средневековую рутину и хозяйствен-
ную разобщенность, покончить с феодальными привилегиями
и запретами, расчистить дорогу машинной индустрии, углубить
как кооперацию, так и специализацию труда.

Со временем обозначились и другие тенденции. Наиболее су-
щественное среди них — объединение крупных капиталов в кар-
тели, синдикаты, тресты, концерны. Монополии захватывали зна-
чительную часть производства и сбыта тех или иных товаров, что
изменяло и формы конкуренции.

Ведущей страной трестов и концернов стали США. К концу XIX в.
они в промышленном развитии превзошли Англию, превратившись
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в крупнейшую индустриальную державу мира. Это подстегнуло аме-
риканских предпринимателей, вызвало банковский бум и образо-
вание мощных финансово-промышленных групп. Получили извест-
ность имена таких воротил бизнеса, как Э. Карнеги, Дж. Морган,
Дж. Рокфеллер, Г. Форд и др.

Страны Европы, в том числе и Россия, в отличие от США пре-
доставили простор распространению картелей и синдикатов. Пер-
вые российские монополии образовались в 1882 г. как объедине-
ния заводов, изготовлявших рельсы, детали мостов и другие кон-
струкции для железнодорожного строительства. В 1902—1905 гг.
монополии утвердились почти во всех отраслях российской про-
мышленности, не мешая, однако, росту так называемого малого
бизнеса.

Рубеж XIX—XX вв. стал «звездным часом» предприниматель-
ства в России. Купцы, фабриканты, банкиры с выгодой для себя
и общей пользой вели дела во всех регионах огромной страны.

Были среди них особенно удачливые и знаменитые семейства:
Бахрушины, Елисеевы, Морозовы, Прохоровы, Рябушинские,
Третьяковы и др. Не идеализируя отечественных буржуа и не за-
бывая об их корыстной сущности, нельзя не отдать должное пред-
приимчивости, конструктивной и цивилизаторской деятельности
выдающихся представителей предпринимательских кругов. Дви-
гателем их поступков, важной стороной восприятия ими социаль-
ной действительности была, вне сомнения, идея служения своим
делом и богатством прогрессу, экономическому и духовному рос-
ту России.

Развитие капитализма, достижение им зрелых форм находи-
ло отражение в общественном сознании, давало пищу набирав-
шим силу социальным областям науки. Повышенный интерес вы-
зывали мотивы трудолюбия и проявления энтузиазма у предпри-
имчивых людей. Мыслители многих стран, включая Россию, как
правило, благоговейно относились к труду, его предназначению.
Они, несмотря на различия во взглядах, противоположность ма-
териалистического и идеалистического понимания истории, были,
по существу, единодушны в том, что труд, приносящий пользу
обществу и непосредственно тому, кто работает, — почитаемое
занятие, неизбежная обязанность человека; напротив, всякая празд-
ность, уклонение от дела обкрадывают и гражданина, и общество.

Осмысление социально-экономических условий, складывав-
шихся в мире, соотнесение их с историческим опытом, вековы-
ми традициями, моральными нормами отдельных народов и стран
подтверждали, сколь важно, считаясь с социальной природой
и интересами людей, учитывать неприятие ими принуждения
и насилия. Побуждение человека к делу должно достигаться целью
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и содержанием работы, мировосприятием и всем образом жиз-
ни. Трудовую энергию, почин, предприимчивость питают не
только материальные компенсации, но и поощрения социально-
психологического, нравственного плана.

XX век — век новейшего времени — ознаменован крупномас-
штабными событиями и крутыми переломами в судьбах человечества.
Он наложил свою печать на роль труда в жизни людей, еще больше
активизировал предпринимательскую, инновационную деятель-
ность. В начале нынешнего века индустриальное развитие как
ведущее направление экономического роста олицетворяли гро-
мадные предприятия универсального типа с многоотраслевой
предметной специализацией, с законченным циклом производ-
ства определенных видов товарной продукции. Это обстоятель-
ство стимулировало разработку проблем научной организации
труда (НОТ) и рационального управления крупным производ-
ством.

Среди тех, кто закладывал фундамент НОТ, выделяются имена
Ф. Тейлора, Г. Эмерсона, А. Файоля. Их идеи составили основ-
ное содержание начального этапа становления научного менед-
жмента. Основоположники считались с квалификацией и заин-
тересованностью работников, с условиями труда и удовлетворен-
ностью людей выполняемой ими работой. В их концепциях,
однако, преобладал технократический подход к трудовому про-
цессу, главная роль отводилась машинам, а не человеку.

На характере труда, формах и масштабах предприниматель-
ства сказывалось также вступление капитализма, а вместе с ним
всего мирового хозяйства в новую стадию развития, которая от-
личается в том числе перепадами в экономике и занятости, гос-
подством и острой конкуренцией монополий. Кризисное состо-
яние капитализма стало очевидным уже в результате Первой ми-
ровой войны 1914—1918 гг. и Октябрьской революции в России,
свернувшей огромную страну на некапиталистический путь.

Последовало замедление темпов хозяйственного развития США
и других индустриальных держав. Грянула Великая депрессия —
мировой экономический кризис 1929-1933 гг. Он привел к тому,
что объемы производства во многих странах сократились почти
в два раза, замерла торговля, десятки миллионов людей оказа-
лись без работы, на грани нищеты и голода. Народам и прави-
тельствам пришлось приложить немалые усилия, чтобы избавиться
от последствий этих потрясений.

В России с осени 1917 г. события развивались по своему сце-
нарию. Страна на многие десятилетия превратилась в испытательный
полигон практического осуществления социалистической идеи. Уже
начальные шаги к социализму — рабочий контроль над произ-
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водством и распределением, передача всей обрабатываемой земли
в пользование крестьянам, национализация банков и крупных
промышленных предприятий — сопровождались изменением ме-
тодов решения экономических и социальных задач, организации
и стимулирования труда.

Крутая смена социальных условий труда не могла произойти
без трений и конфликтов, без отказа от прежних привычек и ус-
тоявшихся традиций. Дело осложнялось тем, что фактический
выход России из империалистической войны не принес мирной
передышки. К лету 1918 г. в стране возникла чрезвычайная си-
туация, обусловленная гражданской войной и интервенцией. Об-
становка кровавой междоусобицы вызывала соблазн форсировать
«введение социализма», перейти одним махом к производству
и распределению на коммунистических началах, что и ввергло
Россию в 1918—1920 гг. в «военный коммунизм».

В конце концов большевистское правительство признало бе-
зуспешность и ошибочность военно-коммунистических методов
хозяйствования. Переход с весны 1921 г. к новой экономической
политике, с одной стороны, означал отказ от попыток силовым
давлением «ввести социализм», а с другой — был подтверждением
того, что невозможно строить новое общество лишь на револю-
ционном долге одних и государственном принуждении других.
Возобладало мнение: любое конкретное дело, направленное на
вывод страны из хозяйственной разрухи и на подъем экономи-
ки, нужно ставить не на энтузиазме непосредственно, а при по-
мощи энтузиазма, опираясь на личный интерес, на заинтересо-
ванность каждого, на хозяйственный расчет.

По замыслу приверженцев нэпа, успеху этой политики дол-
жны были служить взаимовыгодная экономическая смычка го-
рода и деревни, широкая кооперация хозяйственных связей,
рынок с его товарно-денежными отношениями, оживление пред-
принимательства и здоровой конкуренции. Такому подходу со-
ответствовала и задача «учиться работать», вводить научную орга-
низацию труда и управления производством, устанавливать за-
висимость уровня достатка, удовлетворения потребностей людей
от результатов работы и отношения к делу.

С переходом к нэпу активно заявили о себе российские спе-
циалисты по НОТ — А.К. Гастев, П.М. Керженцев, Н.А. Витке
и др. Они полагали, что добиться роста производительности труда
можно, переняв у капитализма все ценное в этой области, включая
и положительные стороны системы Тейлора; что результативность
всякой хозяйственной деятельности увеличивается не только за
счет интенсификации труда, механизации работ и рационализации
производства, но и посредством «социализации трудового про-
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цесса», повышения культуры труда и творческой инициативы ра-
ботников.

Нэп на первых порах давал положительную отдачу: наметил-
ся хозяйственный подъем в стране; росла, хотя и медленно, про-
изводительность труда; часть предприятий, принадлежавших го-
сударству, перешла на хозрасчет; расширялись торговля, снаб-
женческо-сбытовая и потребительская кооперация; ослабло
давление властей на частный капитал и предпринимательскую
деятельность. Но так продолжалось недолго.

Со второй половины 1920-х гг. в СССР верх взяла линия на
форсирование темпов индустриализации страны и коллективиза-
ции сельского хозяйства, наступление социализма «по всему фронту».
Происходил намеренный отход от приоритета экономических ры-
чагов в решении хозяйственных и социальных задач, соблюде-
ния принципа личной заинтересованности. На практике это
привело к свертыванию нэпа, огосударствлению экономики и ди-
рективному планированию, применению чрезвычайных и при-
нудительных мер, в том числе и в использовании трудовых ре-
сурсов, к ограничению индивидуальной трудовой деятельности
и подавлению частного предпринимательства.

Выбранный курс ослаблял трудовой потенциал страны и рас-
холаживал основную массу тружеников. В то же время среди ра-
бочих индустриальных предприятий и крестьян-колхозников на-
ходились люди, которых захватывала созидательная атмосфера
первых советских пятилеток, вдохновляли масштабы совершае-
мых перемен и пафос невиданного прежде жизнеустройства. Тру-
довой энтузиазм этих людей, из которых рекрутировались ряды
настоящих ударников, а затем и стахановцев, был неподдельным,
связанным с верой в успех социализма.

С особой силой воодушевление в труде проявилось в годы Ве-
ликой Отечественной войны. Большинство тружеников тыла не
нуждались в понукании, работали самоотверженно. То же народ-
ное призвание к труду стало решающим фактором восстановле-
ния в короткий срок и подъема экономики СССР после войны.

В свое время (при введении нэпа) российские ученые, раз-
рабатывая основы научной организации труда, раньше своих за-
падных коллег указали на технократическую ограниченность тей-
лоризма и, по сути дела, предвосхитили появление в США в конце
1920-х гг. управленческой школы «человеческих отношений».
Представители этой школы опирались на достижения психоло-
гии и социологии. Они исходили из того, что тщательно рассчи-
танные трудовые операции и даже относительно высокое вознаг-
раждение еще не гарантируют повышение производительности
труда. Успех дела во многом зависит от содержания и условий
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работы, особенно от «психологического климата» и межличностных
отношений в той или иной социальной группе. Во главу угла сле-
дует ставить общение и взаимодействие работников.

Установки «гуманистов» определяли главное направление
развития управленческой мысли до 1950-х гг. К тому времени
в организации индустриального производства произошел пере-
смотр целесообразности комбинатов-гигантов. Рядом с ними или
вместо них ставились заводы либо отраслевого профиля (стан-
костроительные, машиностроительные и т.п.), либо со специа-
лизацией по роду и виду изделий (например, автомобилей, трак-
торов, самолетов, зерноуборочных комбайнов и т.д.). Затем по-
следовал переход к предприятиям с подетальной и технологической
специализацией, к соответствующим формам промышленного ко-
оперирования.

В последующем, когда определились первые результаты на-
учно-технической революции (НТР), техника и технология про-
изводства, содержание, условия и формы организации труда,
функционирование капитала вновь претерпели существенные
изменения. Развертывание НТР привело к качественным сдвигам
в производительных силах, во всей социально-экономической
структуре индустриально развитых стран, а вместе с ними и ми-
рового сообщества.

Появление новых источников энергии и материалов с зара-
нее заданными свойствами, оснащение предприятий сложней-
шей техникой, развитие электронной автоматизации, формиро-
вание невиданных прежде информационных ресурсов — таковы
главные факторы, изменившие положение и роль работника
в системе общественного производства, а также требования,
предъявляемые к предпринимательству.

В новейшее время утвердился взгляд на труд как на сознательную
целесообразно направленную деятельность, приложение людьми ум-
ственных и физических усилий для создания полезных продуктов,
производства вещей, оказания услуг, накопления и передачи ин-
формации, идущих на удовлетворение своих материальных и ду-
ховных потребностей, как на основную форму жизнедеятельности
отдельного человека и общества в целом, исходное условие соци-
ального бытия, развития всех сторон общественной жизни.

Вместе с тем труд — средство самовыражения и самоутверж-
дения личности, реализации ее опыта, интеллектуального и твор-
ческого потенциала, нравственного достоинства. Не подлежит со-
мнению, что всякое подлинное достижение цивилизации есть ус-
пех труда.

Предприимчивость по своей социальной сущности находится
в прямой и неразрывной связи с трудом, служит пусковым меха-
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низмом в хозяйственных делах, развитии рыночной экономики. Пред-
принимательство воспринимается ныне как разновидность тру-
довой деятельности, требующая призвания, одержимости, орга-
низованности, способности к нововведениям, готовности идти
на оправданный условиями рынка риск.

Человеческий фактор определяет научно-технический и со-
циальный прогресс. Простая и емкая формула «производитель-
ность — от человека» точно выражает главное условие эффектив-
ной работы преуспевающих предприятий. Так, в США ставятся
в пример те фирмы, которые известны не только высокими тех-
нологиями и хорошей управляемостью, но и четкой ориентаци-
ей на людей, их запросы и интересы. В Японии в работе с пер-
соналом приоритет отдается трудолюбию сотрудников и удов-
летворению их разносторонних потребностей, интересам дела
и выбору сложных производственно-технических задач.

В Советском Союзе также предпринимались попытки рефор-
мировать экономику с целью поднять ее эффективность. При этом
не оставлялись без внимания и стимулы к труду.

С середины 1950-х гг. вместе с осуждением культовской иде-
ологии устрашения и произвола делались шаги в сторону вос-
становления заинтересованности основной массы тружеников
в результатах хозяйствования, усиления материальных стимулов
к работе. Признавалось необходимым увеличить оплату, упоря-
дочить организацию и нормирование труда, поддерживать изоб-
ретателей и рационализаторов в их стремлении содействовать на-
учно-техническому прогрессу, ввести элементы социального пла-
нирования. Но по-прежнему основные надежды возлагались на
энтузиазм, социалистическое соревнование. Прилагались усилия
к тому, чтобы придать массовый характер движению за комму-
нистическое отношение к труду.

Во второй половине 1960-х гг. была начата еще одна рефор-
ма хозяйствования, организации и оплаты труда. Она нацеливалась
на то, чтобы сочетать единое государственное планирование
с хозрасчетом предприятий, централизованное отраслевое управ-
ление с местной инициативой, безусловное единоначалие с по-
вышением роли трудовых коллективов, общее экономическое сти-
мулирование с материальным вознаграждением работников за ин-
дивидуальные показатели труда. Однако задуманное не было
доведено до конца, целевые программы оказались нереализован-
ными. Стимулирование производства и труда ориентировалось,
как и прежде, преимущественно не на интенсивное, а на экстен-
сивное развитие экономики. Страна, оказавшаяся неспособной
сполна использовать научно-технические достижения для улуч-
шения жизни людей, вползала в тупик застоя.
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Весной 1985 г. в очередной раз был взят курс на реформы, на
то, чтобы добиться ускорения социально-экономического раз-
вития страны, достичь нового качественного состояния совет-
ского общества и улучшить на этой основе условия жизни лю-
дей. Но и на этот раз прогнозам вновь не суждено было сбыть-
ся. Очень скоро обнаружилась иллюзорность целей перестройки,
положение дел в экономике и социальной сфере продолжало ухуд-
шаться. Резко упал интерес людей к труду. К тому же Советский
Союз в 1991 г. распался на 15 самостоятельных государств.

Российская Федерация, продвигаясь после распада СССР по
пути к рынку, социально ориентированной рыночной экономике,
осуществляет свою программу реформ. Видное место в ней за-
нимает утверждение свободного предпринимательства и жизне-
способной модели трудовых отношений. Исторический опыт учит,
что этого можно достигнуть только при возвышении трудолю-
бия и деловой предприимчивости, заинтересованности каждого
в результатах работы и хозяйствования, при нахождении и ис-
пользовании коллективами, обществом, государством неодоли-
мых стимулов к созидательному труду.

1.2. ТЕОРИИ УПРАВЛЕНИЯ О РОЛИ ЧЕЛОВЕКА
В ОРГАНИЗАЦИИ

Формирование науки управления персоналом началось вме-
сте с формированием теории управления как науки, которое про-
изошло более ста лет назад в самом начале периода промышленной
революции. Тогда управление организацией и управление ее
персоналом не различались. Кроме того, наиболее важные про-
блемы науки об управлении относились к управлению персона-
лом. Другими словами, теория и практика управления персона-
лом являлись основой управления как науки. В настоящее время на-
учное направление «Управление персоналом» формируется на
стыке теории и организации управления, психологии, социоло-
гии, конфликтологии, этики, экономики труда, трудового пра-
ва, политики и ряда других наук.

В связи с тем, что теории управления персоналом (человече-
скими ресурсами) развивались вместе с различными школа-
ми управления, последние наложили отпечаток на название
первых. За более чем столетие (период промышленной револю-
ции) роль человека в организации существенно менялась, поэтому
развивались, уточнялись и теории управления персоналом. В на-
стоящее время различают три группы теорий: классические те-
ории, теории человеческих отношений и теории человеческих ре-
сурсов.
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Видными представителями классических теорий являются:
Ф. Тейлор, А. Файоль, Г. Эмерсон, Л. Урвик, М. Вебер, Г. Форд,
А.К. Гастев, П.М. Керженцев и др. К представителям теорий че-
ловеческих отношений относятся: Э. Мэйо, К. Арджерис, Р. Ли-
карт, Р. Блейк и др. Авторами теорий человеческих ресурсов яв-
ляются: А. Маслоу, Ф. Герцберг, Д. Макгрегор и др. Основные
постулаты, задачи и ожидаемые результаты от реализации этих
теорий приведены в табл. 1.1. Классические теории получили
развитие в период с 1880 по 1930 г. Теории человеческих отно-
шений стали применять с начала 1930-х гг. Теории человеческих
ресурсов являются современными. По мере развития теории ста-
новятся все более гуманными. Сущность этих теорий подробно
рассматривается в специальной литературе.

Вся история управления персоналом как отрасли науки, ко-
торая явилась основой формирования науки об управлении, рас-
сматривается нами как путь к самостоятельному статусу этого на-
учного направления. Обратимся к истории развития управления
персоналом начиная с 1900 г. — того периода, когда, по мнению
исследователей, началась специализация в этой области челове-
ческой деятельности. До того времени функции управления пер-
соналом были прерогативой руководителя, который до 80% своего
рабочего времени тратил на управление работниками.

Промышленная революция и развитие капитализма вытеснили
мануфактуры и мастерские, на смену пришли фабрики с боль-
шим количеством работников, коллективным характером труда,
его жесткой специализацией. Эти изменения сопровождались по-
вышением интенсивности и эксплуатации труда, отдалением про-
стых работников от собственников и работодателей, обострением
социальных конфликтов на предприятиях и в обществе в целом.
Политическим выражением конфликтов стало рабочее движение
во главе с профсоюзами и рабочими партиями.

Руководители организаций искали пути предупреждения, сгла-
живания и безболезненного разрешения конфликтов, налаживания
партнерских отношений между администрацией и остальными
работниками. В этой ситуации одни руководители уже не справ-
лялись с задачами управления персоналом. Для работы с кадра-
ми и налаживания отношений между администрацией и персо-
налом требовались специальные служащие и даже специализи-
рованные подразделения.

На рубеже 1900-х гг. часть функций управления персоналом
(в первую очередь наем и учет использования рабочего време-
ни) стала передаваться в отдельные подразделения. В 1900 г. аме-
риканский бизнесмен Б.Ф. Гудриг организовал в своей фирме
первое бюро по найму работников. 1912 год считается прибли-
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Таблица 1,1
Теории управления о роли человека в организации

Наименование
теорий

Классические
теории

Теории
человеческих
отношений

Теории
человеческих
ресурсов

Постулаты теорий

Труд для большинства индивидов не
приносит удовлетворения, это при-
сущее для них качество. То, что они
делают, менее важно для них, неже-
ли то, что они зарабатывают, делая
это. Мало таких индивидов, которые
хотят или могут делать работу, тре-
бующую творчества, самостоятель-
ности, инициативы или самоконтроля
Индивиды стремятся быть полезны-
ми и значимыми, они испытывают
желание быть интегрированными,
признанными как индивиды. Эти
потребности являются более важны-
ми, чем деньги, в побуждении и мо-
тивированности к труду

Труд для большинства индивидов
приносит удовлетворение. Индивиды
стремятся внести свой вклад в реа-
лизацию целей, понимаемых ими,
в разработке которых они участвуют
сами. Большинство индивидов спо-
собны к самостоятельности, к твор-
честву, к ответственности, а также
к личному самоконтролю на более
высоком месте по иерархии, чем то,
которое они теперь занимают

Задачи руководителей организации

Главной задачей руководителя яв-
ляется строгий контроль и наблю-
дение за подчиненными. Он должен
разложить задачи на легкоусваива-
емые, простые и повторяющиеся
операции, разработать простые
процедуры труда и проводить их
в практику

Главная задача руководителя сде-
лать так, чтобы каждый чувствовал
себя полезным и нужным. Он дол-
жен информировать своих подчи-
ненных о планах, а также учитывать
их предложения по улучшению этих
планов. Руководитель должен пре-
доставлять своим подчиненным
возможность определенной само-
стоятельности и определенный
личный самоконтроль над исполне-
нием рутинных операций

Главной задачей руководителя яв-
ляется лучшее использование чело-
веческих ресурсов. Он должен соз-
дать такую обстановку, в которой
каждый человек может максималь-
но проявить свои способности,
содействовать полному участию
персонала в решении важных проб-
лем, постоянно расширяя самосто-
ятельность и самоконтроль у своих
подчиненных

Ожидаемые результаты

Индивиды могут перенести свой
труд при условии, если будет со-
ответствующая заработная плата
и если руководитель будет спра-
ведлив. Если задачи будут в доста-
точной мере упрощены и если ин-
дивиды будут строго контролиро-
ваться, то они смогут соблюсти
фиксированные нормы производства
Факт обмена информацией с под-
чиненными и их участия в рутинных
решениях позволяет руководителю
удовлетворить основные потребно-
сти по взаимодействию индивидов
и в чувстве их собственной значи-
мости. Факт удовлетворения по-
требностей поднимает их дух
и уменьшает чувство противодей-
ствия официальным властям, т.е.
подчиненные охотнее общаются
с руководством

Факт расширения самостоятель-
ности и самоконтроля у подчинен-
ных повлечет за собой прямое
повышение эффективности произ-
водства. Вследствие этого полу-
ченное удовлетворение трудом
может повыситься, поскольку под-
чиненные наиболее полно исполь-
зуют собственные ресурсы



зительной датой, когда впервые возник отдел кадров в современ-
ном понимании слова. В 1920-х гг. подобные подразделения (от-
делы, департаменты) получили широкое распространение в США
и странах Западной Европы.

Работники этой службы занимались отношениями между ра-
ботодателями и наемными работниками, выясняли настроения
рабочих, представляли их требования руководству, награждали
рабочих за многолетний добросовестный труд и преданность орга-
низации, устраивали совместные праздники, ведали некоторы-
ми жилищно-бытовыми вопросами работников, предотвращали
создание профсоюзов или вели переговоры с ними, оформляли
кадровую документацию.

В 1930-е гг. работа отдела кадров была ориентирована на ве-
дение переговоров о заключении трудовых договоров, общий кон-
троль за деятельностью в области управления персоналом. В это
десятилетие и в 1940-х гг. принимались законы, корректирующие
практику управления персоналом. Принятые в эти годы законо-
дательные акты призывали предпринимателей заключать коллек-
тивные договоры, осуждали дискриминацию членов профсоюзов.

В ходе становления служб управления персоналом возника-
ли новые профессии: агент по найму, секретарь по благососто-
янию, управляющий по заработной плате и пенсиям, специалист
по технике безопасности, интервьюер, специалист по обучению
и трудовым отношениям и т.п.

В 1950—1960-е гг. развитие новых и модернизация старых от-
раслей, глубокая технологическая реконструкция производства,
распространение электронно-вычислительной техники привели
к тому, что трудовые ресурсы приобрели новые качества: появи-
лось большое число грамотных работников с новым отношени-
ем к труду, его условиям и организации трудовых процессов. В этот
период большое внимание уделялось правовому обеспечению си-
стемы управления персоналом, что привело к необходимости раз-
работки внутриорганизационных и регламентирующих докумен-
тов: стандартов предприятия, нормативов, в первую очередь в об-
ласти организации и оплаты труда. Создавался бюрократический
административный механизм на предприятиях. В эти годы было
развернуто движение, направленное на повышение эффективно-
сти управления в целом и управления персоналом, в частности
начинается использование коллективных форм организации труда.
Претерпевает изменения система материапьного стимулирования.
Наблюдаются отход от жесткого нормирования труда и переход
к исчислению размеров вознаграждения в зависимости от конеч-
ных результатов работы сотрудника и деятельности организации
в целом. Работники предприятий допускаются к участию в при-

30



былях. В этот период формируется теория человеческого капи-
тала, что явилось отражением резкого возрастания роли персо-
нала в современном производстве.

К началу 1970-х гг. в большинстве развитых стран отмечалось
падение удовлетворенности трудом, высокая текучесть и абсен-
теизм. Это явилось следствием чрезмерной бюрократизации уп-
равления персоналом, которая вступила в противоречие с потреб-
ностью развития научно-технического прогресса. Усилилась от-
чужденность персонала в производстве. Появился интерес
работников к участию в управлении, начался процесс демокра-
тизации управления. В течение 1970-х гг. многие руководители
пришли к выводу, что управление персоналом является важней-
шим фактором эффективности организации, значение которого
быстро возрастает.

В 1970—1980-е гг. кадровые службы наряду с оперативным на-
чинают заниматься перспективным, долговременным планиро-
ванием трудовых ресурсов и их участие в формировании стра-
тегического управления организации становится ключевым и не-
обходимым.

Практика управления персоналом 1990-х гг. показывает неэф-
фективность шаблонных решений сложных социально-экономи-
ческих проблем. В этот период внедряются новые методы рабо-
ты с людьми, обеспечивающие учет интересов предпринимателей
и персонала. Инновационные подходы к управлению персоналом
способствуют реализации творческого потенциала персонала.

В настоящее время службы управления персоналом органи-
заций решают сложные и многообразные задачи и представля-
ют собой порой довольно крупные подразделения, включающие
в свой состав 50 и более служащих. Они строят свою работу на
основе стратегического планирования и мышления, расширении
гарантий занятости трудовых ресурсов.

В табл. 1.2 приводится характеристика этапов развития управ-
ления персоналом в организациях развитых стран мира*.

1.3. СОЦИАЛЬНАЯ ПОЛИТИКА ГОСУДАРСТВА
И ОРГАНИЗАЦИИ

Организация как социальная система, устойчивая форма объ-
единения людей, имеющих общие интересы и цели, характери-
зуется разносторонностью функционирования. Ее развитие осу-
ществляется по крайней мере в трех направлениях — техничес-

* При составлении таблицы использованы данные монографии: Журавлев П.В.,
Кулапов М.Н., Сухарев С.Л. Мировой опыт в управлении персоналом. Обзор за-
рубежных источников. — М.: Изд-во РЭА; Екатеринбург: Деловая книга, 1998.
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Развитие социальной среды выражается как в форме объек-
тивных процессов, т.е. в связях между людьми по поводу их жиз-
ненных условий (труда, быта и досуга), так и в субъективном,
осознаваемом виде, т.е. в явлениях психологической атмосфе-
ры, межличностных отношениях и нравственных оценках. К фак-
торам такого развития относятся условия, которыми характери-
зуются содержание изменений в социальной среде и адекватные
этим изменениям последствия. Они различаются по направленно-
сти и формам влияния на персонал как непосредственно — в ходе,
во время совместного труда, так и опосредованно — там, где ра-
ботники и их семьи живут, растят детей, общаются с друзьями,
отдыхают (характеристику этих факторов см. в 7.1.2).

Значительное, а нередко решающее влияние на социальную сре-
ду организации, уровень благосостояния и качество трудовой жизни
работников оказывают и более общие факторы. Имеются в виду,
как показано на рис. 1.1, социально-экономическое положение
страны, духовно-нравственное состояние общества, социальная
политика государства.

Социально-экономическое
положение страны

Духовно-нравственное
состояние общества

Социальная
среда организации

Социальная
политика государства

Рис. 1.1. Общие факторы, воздействующие на социальную
среду организации

Социально-экономическое положение страны оценивается прежде
всего по тому, находится ли она в данный момент на подъеме,
в расцвете сил либо переживает спад, кризис и испытывает уси-
ление социальной напряженности. В то же время события, про-
исходящие в любой стране, являются неотъемлемой частью раз-
вития человеческой цивилизации в целом, выражением общих
для мира тенденций.

Положение дел в России можно охарактеризовать как кризисное. По
оценкам ученых и политиков, страна застряла на полпути в своем про-
движении от сверхцентрализованной плановой экономики к утвер-
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ждению рыночных отношений и социально устроенного государства.
Начатые было реформы пока не приносят ощутимых и приемлемых
для большинства россиян результатов. Вместо улучшения жизни они
обернулись спадом производства, ослаблением притока инвестиций
в экономику и социальную сферу, снижением доходов и обнищани-
ем значительной части населения, ухудшением финансирования уч-
реждений здравоохранения, образования, науки и культуры.

Становится все более очевидным, что рынок сам по себе не может
быть панацеей от всех проблем. Нужно существенное исправление
и тактики, и стратегической линии социально-экономических пре-
образований. Необходимо в этом первостепенной важности деле
навести порядок, основанный на праве, слаженности рыночных
механизмов и государственного регулирования, чтобы открыть не
декларируемый только, а фактический простор здоровому сопер-
ничеству различных форм собственности и типов хозяйствования,
эффективному применению технических, экономических и соци-
альных нововведений, нацеленных на достижение высоких жизнен-
ных стандартов для всех слоев населения.

Опыт Германии, Швеции, Японии и ряда других стран с соци-
ально развитой рыночной экономикой показывает, что справедливое
решение социальных проблем столь же приоритетно, как и дости-
жение экономического роста и получение прибыли. Ориентирами
такого рыночного хозяйства являются: соблюдение основных прав
человека, предоставление каждому равных возможностей для про-
явления своих способностей, трудолюбия, инициативы и предпри-
имчивости; повышение уровня благосостояния и социальной за-
щиты соразмерно потенциалу страны, страхование людей от рис-
ка потерять достойное человека жизнеобеспечение; поддержание
в обществе стабильности, гражданского согласия и социального мира.

И в России, по общему мнению, осуществление назревших ре-
форм должно идти в русле взаимодействия экономической и со-
циальной эффективности. При этом предпочтение следует отдавать
социальным целям с непременным учетом традиций и национальных
особенностей страны.

Духовно-нравственное состояние общества не в меньшей сте-
пени, чем экономика, материальная сфера, сказывается на ук-
ладе жизни в стране, уровне благосостояния населения. С ним
неразрывно связаны реализация свобод и прав человека, утвер-
ждение индивидуальности и коллективных начал, своеобразие ис-
торических традиций, стабильность нравственных устоев, в ча-
стности требований преобладающей в данном обществе трудо-
вой морали, этики личного и общественного поведения, высоких
критериев гражданской добродетели — всего того, из чего сла-
гается менталитет народа, глубинная сущность его националь-
ного и социального характера, мировоззрения и идеалов.

Разумеется, упомянутые компоненты подвижны, переменчивы.
Они могут как истончаться, утрачиваться, так и наращиваться,
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укрепляться. Исторический опыт учит, что успех, благополучие
сопутствуют тому обществу, которое постоянно заботится о со-
циальной сфере, воспроизводящей социальные связи и отноше-
ния, способно опереться на энтузиазм и созидательный настрой
своих членов, обеспечить объединениям граждан и отдельным
личностям максимум возможностей для реализации их общезна-
чимых целей. Потому так важно достичь гармонии интересов
государства и гражданского общества, слить воедино действие
объективных закономерностей социального развития и сознатель-
но предпринимаемые усилия.

Российское общество в настоящее время из-за пробуксовки про-
водимых реформ, кризисного положения в экономике и социаль-
ной сфере, разрушения прежнего, для многих ставшего уже при-
вычным уклада, снижения до критической черты жизненного уров-
ня, резкой переоценки социальных и нравственных ориентиров
находится в трудном положении. Отмечается, в частности, опас-
ная тенденция его расслоения по доходам, бросающаяся в глаза по-
ляризация бедности и богатства, увеличение числа обездоленных
семей, оказавшихся на пороге нищеты. Наблюдается серьезное
ослабление интереса к производительному труду — равнодушие к ра-
боте, усиление эгоизма, корыстолюбия и стяжательства, распростра-
нение тех негативных проявлений рыночной стихии, которые со-
провождаются спекулятивными махинациями, захватом чужого иму-
щества, скорым, но неправедным обогащением, вымогательством,
коррупцией, криминальным беспределом.

В некоторых регионах нарастает социальная напряженность, обо-
стряются противоречия, приводящие к острым социально-трудо-
вым конфликтам, к столкновениям на этнической и религиозной
почве. Подрываются моральные устои общества и граждан, что чре-
вато нравственной деградацией людей, ростом чувства страха и бе-
зысходности, утратой уверенности в завтрашнем дне.

Социологические исследования также фиксируют неблагопри-
ятное для общества эмоциональное состояние россиян. Так, резуль-
таты репрезентативного общественного опроса, проведенного в на-
чале 1999 г. во всех территориально-экономических регионах страны,
показали, что три четверти граждан регулярно ощущали неспра-
ведливость происходящего вокруг, две трети населения постоян-
но испытывали стыд за положение дел в родном отечестве и столько
же — не могли избавиться от чувства невозможности продолжения
жизни в таких условиях. В ожиданиях опрошенных также преобла-
дали пессимистические настроения: выразили опасения за будущее
своих детей 52%, 48% — остаться без средств к существованию, 37% —
заболеть и оказаться без лекарств и медицинской помощи, 32% -
потерять работу, 30% — стать возможной жертвой преступления.

Духовно-нравственное оздоровление российского общества, пре-
одоление кризиса его доверия власти требуют прежде всего ясно
выраженного идеала, способно ютить россиян, вдохнуть в них
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настрой на конструктивную деятельность, укрепить правовую куль-
туру и чистоту нравственных устремлений.

Социальная политика государства как мощная сила обществен-
ного развития предназначена выполнять ключевую роль в реше-
нии социальных проблем, встающих перед той или иной стра-
ной. Проводимая правительством, всеми ветвями и органами
власти, опирающаяся на экономические структуры и обществен-
ную поддержку, такая политика должна аккумулировать, фо-
кусировать, отражать обстановку в стране и ситуацию в обще-
стве, потребности и цели социального развития, способствовать
созданию оптимальных условий для жизни людей, совершен-
ствованию социальных связей, взаимодействия и отношений меж-
ду ними, осуществлять на деле социальную справедливость.

Основной объект воздействия социальной политики — социальная
сфера, непосредственно связанная с распределением материальных
и духовных благ, удовлетворением специфических потребностей
человека, качеством и уровнем его жизни, условиями труда, быта
и досуга. Эта сфера охватывает разнообразные отношения меж-
ду личностями, социальными группами и слоями в том их виде,
в каком они складываются на конкретный исторический момент,
включает ряд отраслей народного хозяйства и основные элементы
социальной инфраструктуры, в том числе учреждения здравоох-
ранения, образования, науки и культуры, санаторно-курортный
комплекс, индустрию спорта и туризма, жилищный фонд и ком-
мунальное хозяйство. Социальная сфера вбирает в себя систему
социального обслуживания населения, социальной защиты и га-
рантий граждан, установленных законами государства и опира-
ющихся на традиции, обычаи жителей данной страны.

Содержание и конкретные задачи социальной политики охва-
тывают стимулирование экономического роста и подчинение про-
изводства интересам потребления, усиление трудовой мотивации
и деловой предприимчивости, обеспечение гарантии определен-
ного уровня жизни и социальной защиты населения, сохране-
ние культурного и природного наследия, национального свое-
образия и самобытности. Для эффективного осуществления своих
социальных функций государство располагает такими действен-
ными рычагами, как социальное законодательство, национальный
бюджет, система налогов и сборов.

Практика большинства стран подтверждает, что при всей
объективной зависимости решения социальных проблем от эко-
номического и политического положения государства социальная
политика обладает и самостоятельностью, способна своими сред-
ствами содействовать повышению уровня благосостояния насе-
ления, оказывать стимулирующее влияние на стремление граж-
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дан к социальному прогрессу. В современных условиях она должна
быть приоритетной для властных структур любого государства.

Следуя общепризнанным принципам, Конституция нашей стра-
ны (ст. 7) провозглашает, что Российская Федерация — социальное
государство, политика которого направлена на создание условий,
обеспечивающих достойную жизнь и свободное развитие человека.
Это предполагает охрану труда и здоровья людей, гарантирован-
ный минимальный размер оплаты труда, государственную поддерж-
ку семьи, материнства, отцовства и детства, инвалидов и пожилых
граждан, развитие социальных служб, установление государ-
ственных пенсий, пособий и иных гарантий социальной защиты.

Приоритет социальной политики, равно как и социальной сфе-
ры, означает в первую очередь поиск реальных путей к более вы-
сокому уровню потребления, росту продолжительности жизни,
дальнейшему развитию образования и культуры, экологическо-
му благополучию, недопустимости каких-либо поползновений на
свертывание социальных программ и умаление гарантий. Люди
в любой стране не довольствуются минимумом социальных улуч-
шений, а надеются на вполне обеспеченную, безопасную и ци-
вилизованную жизнь. Они хотят, чтобы социальная политика про-
двигалась не «гуманизмом поневоле», а высокой целью доведе-
ния «социального минимума» до достойного человека уровня.

Но так дело обстоит не везде. В ряде стран, к которым мож-
но отнести и Россию, социальная политика не выступает хоро-
шо продуманным, концептуально выверенным инструментом ре-
гулирования социальных отношений и процессов, средством оп-
тимальной увязки экономики и социальной сферы. В частности,
не достает понимания той простой истины, что низкие заработ-
ки и доходы ограничивают спрос на товары и услуги, лишают
производство емкого и платежеспособного рынка сбыта. Соци-
альная сфера — вовсе не иждивенка, а социальные расходы — не
безвозвратные затраты, не простой вычет из экономических ре-
сурсов. Они совершенно необходимы как вложения в человече-
ский капитал, которые в конечном счете оборачиваются повы-
шением производительности и качества труда, расширением по-
требления. Таким образом, взвешенная социальная политика
весьма значима как своего рода инвестор, стимулятор экономи-
ческого роста и благосостояния общества.

В жестких условиях рынка отдельно взятые хозяйственные еди-
ницы и предпринимательские структуры не могут, да и не в со-
стоянии в полной мере заниматься социальной сферой. Эту важ-
нейшую функцию предназначены исполнять органы власти.
Именно государство своей регулирующей ролью обязано компен-
сировать, устранять недостатки, изначально свойственные ры-
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ночной стихии, устанавливать «правила игры». Оно, в частно-
сти, не вмешиваясь прямо в управление предприятиями, цено-
образование и установление размеров оплаты труда, имеет воз-
можность и должно в соответствии с законами страны осуще-
ствлять контроль за тем, чтобы получение прибыли не наносило
ущерба социальным целям рыночной экономики, чтобы заработ-
ная плата, предусмотренная соглашениями между работодателями
и профсоюзами, повышалась пропорционально росту произво-
дительности труда, чтобы рынок рабочей силы реагировал на
безработицу и сужал ее масштабы, чтобы своевременно произ-
водились социальные выплаты и принимались другие меры со-
циальной зашиты.

Социальная политика не сводится к провозглашению госу-
дарством социальных целей и объявлению гарантий, а должна быть
представлена системой конкретных мероприятий по их реализации,
рассчитанной на краткосрочную (обычно в течение года), сред-
несрочную (три-пять лет) и долгосрочную (десять и более лет)
перспективу. Регулирование социальной сферы предполагает це-
ленаправленное функционирование различных социальных ин-
ститутов — системы ценностных установок, образцов и норм по-
ведения, ветвей и учреждений государственной власти, органов
местного самоуправления, профессиональных союзов, ассоциа-
ций предпринимателей и других общественных организаций.

В Российской Федерации основы институционного регули-
рования социальной сферы, установленные Конституцией страны,
предусматривают проведение единой государственной полити-
ки в области культуры, науки, образования, здравоохранения, со-
циального обеспечения, экологии. При этом большинство воп-
росов социальной политики являются предметом совместного ве-
дения Федерации и ее субъектов.

На федеральном уровне функции проведения единой поли-
тики в социальной области должно выполнять правительство стра-
ны. В управлении социальной сферой участвуют также органы
здравоохранения, культуры, образования, труда и социального
развития, другие звенья государственного управления, призванные
прогнозировать, планировать, направлять, координировать де-
ятельность соответствующих отраслей, предприятий и учреждений.
На уровне субъектов Федерации (республик, краев, областей,
автономных округов, городов Москвы и Санкт-Петербурга) со-
здаются аналогичные министерства, департаменты, управления
или отделы. Свои подразделения по социальным вопросам имеют
управленческие структуры городов и районов.

Составной частью общей системы целей и задач социальной по-
литики государства является региональная политика в социаль-
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ной сфере. Она должна обеспечивать равное качество и уровень
жизни населения во всех регионах России. Эти регионы, как
правило, совпадают с территориями субъектов Федерации, об-
ладают общностью природных, социально-экономических, нацио-
нально-культурных и иных условий. Субъектам Федерации при-
надлежит ведущая роль в разработке и реализации региональных
социальных программ, учитывающих уровень социально-эконо-
мического развития территории, финансовые возможности, демо-
графическую ситуацию, природно-климатические условия, наци-
ональные традиции и местные особенности труда, быта, потреб-
ления продуктов питания, непродовольственных товаров и услуг.

Для успеха социальной политики государства важно, чтобы по
поводу ее главных ориентиров и приоритетов достигалось обще-
ственное согласие. В рамки такого консенсуса «вписываются» гар-
монизация интересов граждан и государства в целом, социаль-
но-психологическое восприятие большей частью общества целей
и методов государственного регулирования экономики и соци-
альной сферы, взаимодействие участников социального партнер-
ства, позволяющего цивилизованным способом решать пробле-
мы занятости, улучшения условий и оплаты труда, социальной
защиты как работающих, так и всего населения. Только так до-
стигаются доверие народа правительству, массовая поддержка
проводимой им социальной политики.

Социальная политика Российской Федерации по ряду упоминав-
шихся выше причин в последние годы не пользуется необходимой
поддержкой со стороны граждан, страдающих от чрезмерных со-
циальных издержек предпринимаемых в стране реформ. Опросы
общественного мнения свидетельствуют, что большинство росси-
ян, негативно оценивая сложившуюся ситуацию, выказывают низ-
кую степень доверия центральным и региональным органам влас-
ти, что, конечно же, не может быть благоприятным фоном для осу-
ществления социально-экономических преобразований.

В настоящее время наметилась тенденция к перемене настроения
россиян. Опросы показали, что большая часть взрослого населения
страны, признавая трудности, отмечают признаки улучшения ус-
ловий жизни. Но по-прежнему актуальны восстановление доверия
к власти, обязательствам государства, достижение конструктивного
согласия на основе общей цели — реального и устойчивого роста
благосостояния людей в соответствии с имеющимися возможнос-
тями. В качестве конкретных выдвигаются задачи, направленные,
в частности, на то, чтобы сделать расходы по оплате труда и со-
циальным выплатам защищенными, т.е. не подлежащими какому-
либо сокращению, переходить шаг за шагом на адресный принцип
социальной защиты, активно внедрять страховые методы пополне-
ния источников покрытия социальных расходов, строго контролировать
деятельность социальных ведомств, фондов социального развития.
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Осуществление комплекса мер по дальнейшему реформирова-
нию экономики и социальной сферы представляется наиважней-
шим делом на всех уровнях — общегосударственном, отраслевом,
региональном, местном. Оно сполна относится и к отдельно взя-
тым организациям. Конечно, здесь необходима дополнительная
конкретизация социальных ориентиров.

1.4. СОЦИОЛОГИЯ ТРУДА И ОРГАНИЗАЦИЙ

1.4.1. Социология труда как научная дисциплина

Социология труда является одним из основных направлений
социологической науки. Объект ее исследований составляют со-
циальные процессы и явления, связанные с трудовой деятель-
ностью. Этим определяется практическое значение социологии
труда. Она описывает, изучает, объясняет и позволяет предска-
зывать особенности поведения и отношений между людьми на
предприятиях, в организациях, в научных лабораториях и раз-
личных учреждениях, т.е. везде, где люди связаны единым тру-
довым процессом.

Понимание труда как одного из базовых условий жизни об-
щества возникло уже в древних государствах. О связи между раз-
делением труда и устройством общества размышляли великие гре-
ки — Платон и Аристотель. В Новой истории на роль труда в жиз-
ни общества обратили внимание такие выдающиеся мыслители
Западной Европы, как Ш. Фурье, А. Сен-Симон, О. Конт,
К. Маркс, Э. Дюркгейм, М. Вебер, Г. Зиммель. Это произошло
отнюдь не случайно, а в связи с очень острыми социальными кон-
фликтами, сопровождавшими становление индустриального об-
щества. Примечательно, что именно в этот период произошло
зарождение самой социологической теории и практики. Не только
ученые, но и крупные предприниматели Франции, Англии, Гер-
мании скрупулезно изучают и описывают быт промышленных
рабочих, стремясь открыть секреты трудового поведения и тем
самым погасить социально-трудовые конфликты, чреватые боль-
шими экономическими потерями.

Но как самостоятельное научное направление социология труда
формируется лишь в 20-е годы ушедшего века под влиянием
очередной волны социальных потрясений начала века, на этот
раз вызванной нарастающими глобальными процессами индус-
триализации и урбанизации. Под влиянием этих процессов ока-
зывались и такие страны, которые лишь выходили на дорогу инду-
стриализации, например Россия, где со второй половины XIX в.
начинает складываться самобытная школа исследования соци-
альных проблем труда, представленная, в частности, именами
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В. Берви-Флеровского, Е. Дементьева, С. Прокоповича, П. Ти-
мофеева, С. Булгакова.

Трудовая деятельность пронизывает многие пласты жизни об-
щества, отношения и взаимодействия людей. Поэтому законо-
мерен интерес, проявляемый к труду не только социологами; но
и представителями других направлений обществознания: эконо-
мистами, социопсихологами, правоведами, историками. Соот-
ветствующие науки, имея общий объект исследования — труд,
изучают разные его стороны, отличаясь предметом исследования
и понятийным аппаратом.

Поскольку процесс труда невозможен без природно-материаль-
ных элементов и процессов, постольку наряду с общественны-
ми науками труд изучается и естественными науками (инженерной
психологией, психофизиологией, медициной, эргономикой и др.).

Предметная особенность социологического подхода к изуче-
нию труда состоит в том, что он (труд) рассматривается комп-
лексно, с системных позиций. С точки зрения социологии это
особая, относительно самостоятельная форма социальной жиз-
ни, одна из социальных подсистем. Функционирование и эво-
люция этой подсистемы происходит в широком и постоянно ме-
няющемся культурно-историческом контексте, взаимосвязанно
и взаимообусловленно с другими подсистемами (сферами) дея-
тельности и отношений между людьми. Уровень и элементы со-
циологического анализа труда представлены в табл. 1.3.

Таким образом, социология труда — это отрасль социологии,
изучающая трудовую деятельность как особую эволюционирующую
подсистему общественных отношений в ее различных исторических
и культурных формах, а также во взаимосвязях с другими подси-
стемами (сферами) деятельности и общественных отношений.

Специфика труда как одной из подсистем общественной жизни
проявляется в двух аспектах: внешнем и внутреннем. Внешний
аспект характеризуется составом и содержанием социальных фун-
кций труда, т.е. тех функций, которые он выполняет по отно-
шению к другим подсистемам общества. Внутренний аспект
заключается в особенностях состава, связей и изменений элемен-
тов, составляющих саму сферу труда как относительно самосто-
ятельную область деятельности и отношений, включая и вещные
элементы, и участников трудовой деятельности, и многообраз-
ные социальные связи, которые складываются между ними, а так-
же другие компоненты социального свойства.

При анализе внутренних особенностей труда как социальной
подсистемы учитываются: иерархическое строение сферы труда,
состоящей из личностей работников, трудовых общностей ма-
лых, средних и больших организаций, имеющих свои индиви-
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дуальные и видовые особенности; специализация трудовых орга-
низаций (продуктовая или отраслевая, технологическая или про-
цессная, региональная или пространственная); социальные свой-
ства и типы трудовых организаций; социально-психологические
особенности участников социально-трудовых отношений.

Таблица 1.3
Уровни и элементы социологического анализа трудовой

деятельности (труда)

Уровень
социальных

связей
1. Межлич-
ностный

2. Групповой

3. Социеталь-
ный

4. Междуна-
родный

Элементы

1.1. Типовые взаимодей-
ствия по правилам (рег-
ламентированное взаи-
модействие)
1.2. Ролевое поведение

1.3. Социальная позиция

2.1. Первичный трудовой
коллектив
2.2. Трудовой коллектив
производственного под-
разделения
2.3. Трудовая организа-
ция
2.4. Групповые отношения
2.5. Процессы

3.1. Институт

3.2. Социальный порядок
3.3. Социальный класс
или слой

3.4. Социальные про-
цессы

4.1. Отношения

4.2. Организации

4.3. Социальные про-
цессы

Примеры

Инструктаж на рабочем месте, про-
изводственное совещание, планерка,
выдача задания (поручения), кон-
троль выполнения задания
Руководитель — подчиненный, кол-
лега — коллега
Управляющий, консультант, секре-
тарь, инженер, мастер, бригадир,
рабочий
Бригада строителей, коллектив
отдела маркетинга
Коллектив цеха, коллектив заводоуп-
равления

Завод, ферма, электростанция

Абсентеизм,забастовки, локаут
Текучесть персонала, рост (сниже-
ние) квалификации
Крепостной труд, наемный труд,
рабский труд
Капитализм,социализм
Крестьяне, промышленные рабочие,
служащие, работники образования,
бюрократия
Безработица, изменение структуры
занятости, профсоюзные движения,
рабочая солидаризация
Международное разделение труда,
конгрессы, международные празд-
ники труда
МОТ (Международная организация
труда), МКТ (Международная конфе-
дерация труда)
Глобализация, международная тру-
довая миграция

1.4.2. Социальные функции труда

Рассматривая трудовую деятельность в точки зрения того вли-
яния, которое она оказывает на общественную жизнь, можно выде-
лить семь специальных функций труда: социально-экономическую
(репродуктивную), продуктивную (креативную, или творческую),
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социально-структурирующую (интегративную), социально-конт-
ролирующую, социализирующую, социально-развивающую и со-
циально-стратификационную (дезинтегративную). Каково же со-
держание социальных функций трудовой деятельности?

Социально-экономическая (репродуктивная) функция заключается
в воздействии субъектов труда на объекты и элементы природ-
ной среды с целью их преобразования в предметы удовлетворе-
ния потребностей членов общества — в материальные блага и ус-
луги. Реализация данной функции позволяет воспроизводить стан-
дартные материальные или символические (идеальные) условия
общественной жизни.

Продуктивная (креативная, творческая) функция труда состо-
ит в той части трудовой деятельности, которая удовлетворяет
потребности людей в творчестве и самовыражении. Результатом
этого компонента трудовой деятельности является создание прин-
ципиально новых или неизвестных комбинаций существовавших
ранее предметов и технологий.

Социально-структурирующая (интегративная) функция труда
заключается в дифференциации и кооперировании усилий
участвующих в трудовом процессе людей. Вследствие реализа-
ции данной функции происходит, с одной стороны, закрепле-
ние за разными категориями участников трудового процесса спе-
циализированных видов труда, с другой — между этими группами
устанавливаются особые социальные связи, опосредованные об-
меном результатами трудовой деятельности. Таким образом, две
стороны труда — разделение и кооперация — порождают особую
социальную структуру, соединяющую людей наряду с другими
видами социальных связей.

Социально-контролирующая функция труда обусловлена тем,
что труд как деятельность, организованная в интересах общества,
представляет собой социальный институт, т.е. сложную систе-
му социальных отношений, регулируемых посредством ценнос-
тей, норм поведения, стандартов деятельности и санкций. По-
этому все участники трудовой деятельности находятся в сфере
действия соответствующей системы социального контроля. К ней
относятся, в частности, официальное трудовое законодательство,
экономические и технические трудовые нормативы, уставы тру-
довых организаций, должностные инструкции, а также нефор-
мальные трудовые нормы, основанные на определенных ценно-
стях и традициях, и обычаи, связанные с трудом.

Социализирующая функция трудовой деятельности проявляется
на индивидуально-личностном уровне. Благодаря участию в ней су-
щественно расширяется и обогащается состав социальных ролей,
образцов поведения, социальных норм и ценностей индивидов-
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работников. Они становятся более активными и полноправными
участниками общественной жизни. Именно благодаря трудовой
деятельности большинство людей испытывают чувство социальной
принадлежности и приобретают социальную идентичность. Напри-
мер, в ходе нынешних экономических реформ многие работники,
месяцами не получающие заработную плату, не спешат с увольне-
нием, боясь утраты социальной идентичности.

Социально-развивающая функция труда проявляется в ре-
зультатах воздействия содержания трудовой деятельности на ее
субъектов (работники, трудовые коллективы, общество в целом).
Известно, что содержание трудовой деятельности по мере со-
вершенствования средств труда, обусловленного творческой при-
родой человека, имеет тенденцию к усложнению и непрерывному
обновлению. Принципиальное значение имеет процесс расши-
рения творческих компонентов труда. Этот процесс в промыш-
ленно развитых странах стал особенно интенсивным в последние
десятилетия, предъявляя все возрастающие требования к знаниям,
общему кругозору и квалификации работников, смене мест при-
ложения труда. Возникает мотивация повышения уровня знаний
и расширения круга профессиональных навыков. В итоге тру-
довые организации побуждаются к развитию функции обучения
работников, а общество в целом — к модернизации систем пе-
редачи знаний и институтов образования.

Социально-стратификационная (дезинтегративная) функция труда
является производной от социально-структурирующей. Она свя-
зана с тем, что результаты различных видов труда по-разному воз-
награждаются и оцениваются обществом. Соответственно одни
виды трудовой деятельности признаются более, а другие — ме-
нее важными и престижными. При этом используются не толь-
ко экономические критерии оценки, но и социально-культурные,
что зависит от конкретных исторических обстоятельств и осо-
бенностей развития данного общества. Таким образом, трудовая
деятельность вместе с доминирующей системой ценностей вы-
полняет функцию социального ранжирования, размещая людей,
занятых различными по своей общественной значимости вида-
ми труда, по рангам — ступеням стратификационной пирами-
ды и лестницы престижа. При этом между соответствующими со-
циальными слоями, оказавшимися на разных уровнях, возникают
социальные барьеры. Возможность их преодоления в общем случае
зависит от социально-политического устройства общества.

1.4.3. Связь труда с другими видами деятельности

Сложность и особенность изучения трудовой деятельности как
социального явления состоит в том, что, будучи непосредственно
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включенной в определенные социально-экономические и соци-
ально-культурные условия, она своими результатами изменяет
эти условия и в то же время сама изменяется под их воздействием.

Предметом социологии труда является также изучение места
и связей собственно трудовой деятельности с другими видами
деятельности: политической, религиозной, идеологической, рек-
реационной, учебной и др. Она анализирует эти связи в исто-
рическом и сравнительно-культурном аспектах, стремясь выявить
тенденции изменения объема и относительного значения трудовой
деятельности в индивидуальной и общественной жизни.

Сравнение обществ, находящихся на разных стадиях эволюции,
показывает, что совокупный объем трудовых усилий, т.е. уси-
лий, затрачиваемых обществом на свое материальное воспроиз-
водство и рост благосостояния, имеет тенденцию к сокращению.
Это обстоятельство, особенно ощутимое и заметное в наиболее
развитых (в экономическом смысле) странах, позволяет социо-
логам говорить о складывании совершенно новой социально-эконо-
мической формации — постэкономического общества. Сокращение
общих необходимых затрат рабочего времени ведет к увеличе-
нию времени досуга (рекреации), а также времени, отводимого
на другие виды деятельности, к изменению иерархии престижа
занятий и профессий. Возрастает возможность совмещения разных
видов деятельности, что не может не сказаться на отношении
к труду в обществе в целом, в составляющих его социальных слоях
и группах, среди коллективов, конкретных предприятий и от-
дельных рабочих местах.

Например, в обществах с наиболее развитой и динамичной экономикой
трудовая деятельность вес более тесно связывается с учебной. Уско-
рение научно-технического прогресса, проявляющееся в быстрой
смене средств труда, обусловливает необходимость непрерывного про-
фессионального обучения всего занятого населения. В итоге взаимо-
действие сфер труда и образования становится более интенсивным
и продолжительным. Проблема образования взрослых перестает быть
делом только образовательных ведомств и социологии образования.
Она становится и предметом социологии труда, и задачей практики
организации управления персоналом, поскольку сегодня эффектив-
ность труда нельзя обеспечить без систематического обновления со-
держания профессиональной подготовки работников.

Глубокую связь трудовой деятельности с такой, на первый
взгляд, далекой от нее сферой, как религия, хорошо показал вы-
дающийся немецкий социолог, историк и экономист М. Вебер
в известной работе «Протестантская этика и дух капитализма».

Несложно проследить и связь труда с идеологической и по-
литической жизнью общества. Многие политические доктрины
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апеллировали и апеллируют к совокупности рядовых участни-
ков трудовой деятельности как главной социальной силе обще-
ства. Для примера достаточно обратиться к истории рабочего
движения в Европе и России. ,

1.4.4. Основные понятия социологии труда

Как специальная социологическая дисциплина социология тру-
да опирается на систему основных понятий (категорий) общей
социологии, таких, в частности, как: «социальное действие»,
«взаимодействие», «социальное отношение и зависимость», «со-
циальная личность», «социальная роль», «социальные нормы»,
«ценности», «социальный институт», «социальный контроль»,
«социальная общность», «социальная организация», «социальные
процессы» и «социальные движения» и др.

Особенности использования данных понятий, обусловленные
необходимостью описания, изучения, объяснения и прогнози-
рования социальных явлений и процессов, относящихся к раз-
ным сторонам трудовой деятельности, отражаются (формально),
как правило, добавлением к соответствующим понятиям опре-
деления «трудовые» (-ое, -ая, -ой). Например, для обозначения
социальных отношений, связанных с трудовой деятельностью,
используется понятие «социально-трудовые отношения». Для обо-
значения социальных процессов — понятие «социально-трудо-
вые процессы». Подобные понятия социологии труда по сути
являются общесоциологическими. Другую часть понятий соци-
ологии труда составляют специальные понятия, характеризую-
щие трудовую деятельность как особую область социальных процес-
сов и явлений. Наиболее важными из них являются: общественное
разделение труда, характер труда, отчуждение труда, отношение
к труду, удовлетворенность трудом, содержание и содержатель-
ность труда. Система этих понятий представлена на рис. 1.2.

| Содержательность труда

—*\ Содержание труда

Общественное разделение

Удовлетворенность
трудом

Рис. 1.2. Система основных понятий социологии труда
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Понятие общественного разделения труда в наибольшей сте-
пени характеризует сущность труда как социального явления, ко-
торое возникает вследствие объективной неоднородности в це-
лом деятельности общества. В итоге разные виды деятельности
закрепляются (более или менее жестко) за разными категория-
ми лиц, что разъединяет их не только с точки зрения предмета
труда, но и социально. Возникают проблемы социального нера-
венства и солидарности. С помощью понятия общественного раз-
деления труда социологи изучают эволюцию общественных от-
ношений, их связь с уровнем развития техники и средств труда.

В понятии характер труда отражается неравенство доступа людей
к разным видам труда, обусловленное макросоциальными причи-
нами. Характер труда является системным признаком, отражаю-
щим взаимосвязь сферы трудовых отношений с социально-поли-
тическим устройством общества. В этом понятии фиксируется та
социально важная сторона трудовой деятельности, которая свя-
зана с ее вынужденностью, принудительностью, возможностью
внешнего присвоения ее материальных результатов. В ходе исто-
рического процесса характер труда изменяется в направлении
уменьшения степени принуждения, с одной стороны, и увеличе-
ния участия трудящихся в распоряжении продуктом своего тру-
да, с другой. Эта тенденция нашла отражение в таких понятиях,
как рабский, крепостной, подневольный, наемный и свободный
труд. Речь идет о том, как и кто распоряжается результатами труда.

Понятие отчуждения труда фиксирует совокупность негативных
социальных явлений, сопровождающих отношения между участ-
никами процесса труда. При этом под результатом понимается
не только непосредственный продукт труда и вознаграждение за
труд как часть стоимости этого продукта. Речь идет о более ши-
роком понимании результатов труда как совокупности всех со-
циальных условий, воспроизводимых и существующих благода-
ря труду как общественному явлению и самой трудовой деятель-
ности. Если работник не в состоянии влиять на комплекс условий
своей деятельности и использовать ее результаты в своих инте-
ресах, то труд для него становится тем, от чего лучше избавить-
ся и что необходимо терпеть. Невнимание предпринимателей
к явлениям отчуждения труда, непонимание их сути — главная
причина большинства трудовых конфликтов.

Особенности характера труда и степень отчуждения труда про-
являются в таких взаимосвязанных параметрах трудовой деятель-
ности, как отношение к труду, удовлетворенность трудом, со-
держание и содержательность труда.

Отношение к труду — понятие, означающее совокупность ре-
альных мотивов трудовой деятельности личности, таких, как, на-
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пример, ориентации на заработок, на отношения с коллегами по
работе, на общественную значимость труда, его содержание, до-
стижение признания среди знакомых или определенного соци-
ального статуса и др. В составе мотивов труда выделяют веду-
щие — «ядро» и второстепенные — «периферию». При этом по-
ложение мотивов в их иерархии не является строго постоянным,
а может меняться в зависимости от общесоциальных и частных
условий труда, образа жизни работника. Отношение к труду слу-
жит не только важной индивидуальной характеристикой личности
работника, его восприятия труда как ценности, но и характери-
стикой трудового коллектива, социальной общности. Это один
из показателей состояния работы с персоналом в конкретном под-
разделении или организации в целом.

Исследуя отношение к труду, социологи стремятся выявить
факторы, от которых оно зависит, определить типы трудовой мо-
тивации. При этом используются две группы показателей, харак-
теризующих отношение к труду: объективные и субъективные.
Первые выражаются в конкретных результатах трудовой деятель-
ности и трудовом поведении работников. Вторые — в составе
и иерархии мотивов трудовой деятельности.

Удовлетворенность трудом — это обобщенный эмпирический
показатель отношения к труду. Он характеризует сознание субъ-
ектов труда и проявляется в вербальном поведении работников.
Фактический уровень удовлетворенности трудом формируется под
воздействием двух групп факторов. К первой группе относятся
совокупные условия труда, ко второй — личностные особенности
работников: их ценностные ориентации, притязания, информи-
рованность, индивидуальные оценки отдельных сторон трудовой
деятельности. Поэтому высокая удовлетворенность трудом, за-
фиксированная социологами на конкретном предприятии, мо-
жет свидетельствовать, с одной стороны, о коллективном отно-
шении к труду, обусловленном объективно хорошими условия-
ми труда, с другой — о низких притязаниях и недостаточной
информированности работников. Социологические исследования
показывают, что общая удовлетворенность трудом в значитель-
ной мере определяется факторами второй группы. Чем больше
организация отвечает запросам и требованиям работников, тем
выше их удовлетворенность трудом.

Понятие содержания труда отражает взаимодействие субъек-
та и средств труда в процессе трудовой деятельности и означает
совокупность трудовых функций и действий работников, их со-
отношение и взаимосвязь. Под влиянием научно-технического
прогресса состав трудовых функций изменяется в направлении
роста объема тех функций, которые связаны с опосредованным

49



воздействием на предмет труда с помощью устройств обработки
и передачи информации. Физические усилия со временем усту-
пают место интеллектуальным, психическим; рутинные опера-
ции — элементам творчества, поиска нестандартных решений. Это
означает, что растет содержательность труда.

Понятие содержательности труда характеризует важнейшую ка-
чественную сторону труда как вида человеческой деятельности.
Под содержательностью труда понимается степень его насыщен-
ности творческими (продуктивными) элементами по сравнению
со стандартными, рутинными (репродуктивными).

Социологический анализ содержания и содержательности труда
дает возможность оценить состояние и перспективы социального
развития трудового коллектива организации, определить состав
конкретных шагов по стимулированию труда. Анализ долгосроч-
ных тенденций изменения содержания и содержательности труда
является одним из направлений социального прогнозирования,
исследующих перспективы социальной структуры общества.

1.4.5. Методы социологии труда

Социология труда, будучи одной из отраслей социологической
науки, пользуется всем арсеналом методов, применяемых ею: раз-
личными видами опросов (главным образом анкетным), прямым
и косвенным социологическим наблюдением, участвующим или
включенным наблюдением, анализом документов (разных видов
заводской отчетности и нормативных документов), социогра-
фическим методом (при исследовании образа жизни работников).
Используются также статистические методы, в ряде случаев —
социальные эксперименты, сравнительно-исторический метод
и метод межстранового сравнения. Как любая научная дисцип-
лина, социология труда применяет также и общенаучные мето-
ды исследования: анализ и синтез, индукцию и дедукцию, клас-
сификацию, аналогию, системный анализ, моделирование и др.

Метод системного анализа занимает ведущее место, поскольку
его принципы составляют одно из базовых требований современ-
ного социологического исследования. Успешное применение со-
циологических методов в исследовании проблем труда предпо-
лагает определенную глубину знаний по технологии и экономике
отраслей хозяйства, к которым относятся изучаемые объекты —
трудовые коллективы и организации.

1.4.6. Социология организаций

В современных обществах трудовая деятельность протекает
главным образом в специально создаваемых для этого объеди-
нениях людей — трудовых или деловых организациях. Поэтому
полное представление о труде как актуальном социальном явлении
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нуждается в изучении такой формы социальной жизни, как тру-
довая организация.

Понятие организации применительно к социальной жизни ис-
пользуется в трех значениях:

• целевая группа или объединение людей, созданное для вы-
полнения какой-либо постоянной функции или достиже-
ния определенной цели;

• особый вид деятельности, состоящий в создании внутрен-
них условий для нормального функционирования целевой
группы (распределение заданий, координация усилий участ-
ников, установление контактов и связей и т.п.);

• самопроизвольно складывающаяся, саморегулирующаяся
и стихийно эволюционирующая социальная система, явля-
ющаяся органичной частью целевой группы (структура, тип
связей между людьми, нормы и санкции, ценности и роли).

Социологические исследования трудовых организаций опи-
раются также на такую социологическую дисциплину, как соци-
ология организаций. Она исследует целевые объединения людей,
стремясь выявить их природу, закономерности возникновения,
функционирования и развития (эволюции).

Перечисленные смысловые значения понятия организации
отражают соответственно три стороны существования каждой ре-
альной организации как:

• социального объекта, выполняющего заданную извне фун-
кцию;

• деятельности, обеспечивающей существование социального
объекта в заданном качестве;

• особой социальной общности — элемента социальной сис-
темы более высокого порядка.

Социология организаций в соответствии с характерным для со-
циологии комплексным подходом изучает разные стороны суще-
ствования организаций. Однако в первую очередь она интересует-
ся ими как социальными общностями. В той части, в которой со-
циология организаций изучает трудовые организации, ее можно
считать разделом социологии труда. Однако в целом это доста-
точно самостоятельная социологическая дисциплина.

Социологический анализ трудовой организации позволяет вы-
делить в ней два относительно самостоятельных пространства со-
циальных отношений — формальную и неформальную органи-
зации, от взаимодействия которых зависит эффективность орга-
низации как целевой группы.

Формальная организация складывается на основе разделения
труда, обусловленного официальной целью или главной функ-
цией организации, которые закреплены в ее уставе и других нор-
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мативных документально оформленных актах. В свою очередь, раз-
деление труда документируется в виде иерархической системы
должностных позиций и соответствующих ролевых предписаний.

Формальная организация включает также систему деловых ком-
муникаций, обеспечивающую взаимодействие ее функциональ-
ных блоков и элементов, и подсистему регуляторов трудовой
деятельности: технические нормы, программы деятельности, об-
разцы служебного поведения, принципы и формы вознагражде-
ния, поощрения и принуждения

Неформальная организация возникает и существует наряду
с формальной. Ей присущи большинство социальных элементов
последней, в частности, таких, как система социальных связей,
образцов поведения, норм и санкций. Однако есть принципи-
альное отличие неформальной организации от формальной. Оно
состоит в том, что она возникает не по предварительному раци-
ональному замыслу или проекту, а стихийно, сама собой.

Причины возникновения неформальной организации заклю-
чаются, во-первых, в том, что работу индивида нельзя ограни-
чить устанавливаемыми организацией рамками трудовой деятель-
ности и соответствующих организационно-трудовых отношений.
Выполнение социальной роли работника удовлетворяет, как пра-
вило, лишь часть социальных потребностей и интересов инди-
вида. Реализация же остальных нуждается в более широком круге
взаимодействий и социальных отношений, в участии близких
людей, в обмене переживаниями, информацией, в разделении
чувств и т.п

Во-вторых, формальная организация не в силах предусмот-
реть все ситуации целевого функционирования организации
и соответствующие им действия сотрудников. Поэтому в трудо-
вых организациях всегда есть нужда в неформальном взаимодей-
ствии сотрудников, способствующем выполнению ее задач.

В соответствии с этими причинами неформальная организа-
ция проявляется в двух разновидностях: как социально-психологи-
ческая и как внеформальная организации. Первая выступает в виде
социальных связей, возникающих на почве личных интересов
(товарищества, лидерства, отношений престижа, симпатий). Вто-
рая состоит из отношений, предметом которых является реше-
ние служебных задач способами, не предусмотренными формаль-
ной организацией. В ряде случаев неформальная социально-пси-
хологическая организация может играть дисфункциональную роль,
если она противодействует целям организации (использует долж-
ностные позиции и связи в личных, внеслужебных целях).

Трудовая организация создается как определенный инструмент
решения таких задач общества, которые могут быть выполнены
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только через достижение индивидуальных целей. Это означает, что
создание конкретной трудовой организации требует определен-
ного «перевода» соответствующей общественной цели (например,
строительства железнодорожной магистрали) в индивидуальную
цель, равно привлекательную для каждого члена нового трудово-
го коллектива. Например — заработок. Однако получение заработка
всеми участниками трудового процесса не означает, что для каждого
из них заработок — основная цель в личном плане.

Существует два типа трудовых организаций: предприятия (орга-
низации, выполняющие производственные и распределительные
функции) и учреждения (организации, выполняющие управлен-
ческие, научные, образовательные, лечебные, проектные, куль-
турные функции). Социальную основу трудовых организаций
составляют трудовые коллективы, или трудовые общности, —
объединения людей, осуществляющих совместную трудовую де-
ятельность. Трудовая общность — это особая разновидность со-
циальной общности. Она складывается на основе взаимодействий
и отношений между людьми, обусловленных совместным участи-
ем в едином производственном процессе. Предметом взаимодей-
ствий и отношений между членами трудовой общности являются
заданные извне трудовые цели, функции и роли. Поэтому скла-
дывание трудовых коллективов — это сложный, противоречивый
и не всегда упорядоченно протекающий социальный процесс. Из
этого следует, что эффективность трудовой организации как
целевой группы прямо зависит от таких характеристик трудового
коллектива, как разделяемые его большинством ценности, спло-
ченность, конфликтность, уровень квалификации и общей куль-
туры его членов, их дисциплинированность, ответственность,
трудовая и общественная активность. Искусство управления тру-
довой организацией во многом заключается в умении сформи-
ровать трудовую общность и использовать творческий потенци-
ал, содержащийся в солидарных трудовых действиях сплоченного
и ответственного трудового коллектива. Важно уметь находить
эффективные способы взаимодействия неформальной и формаль-
ной подсистем трудовой организации.

Этим целям служат социологические исследования и соци-
альная диагностика трудовых организаций.

1.5. ТРУДОВЫЕ РЕСУРСЫ, ПЕРСОНАЛ И ТРУДОВОЙ
ПОТЕНЦИАЛ ОРГАНИЗАЦИИ

Трудовые ресурсы представляют собой трудоспособную часть
населения страны, которая в силу психофизиологических и интел-
лектуальных качеств способна производить материальные блага или
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услуги. К трудовым ресурсам относятся люди как занятые в эко-
номике, так и не занятые, но способные трудиться.

Необходимые для осуществления полезной деятельности пси-
хофизиологические и интеллектуальные качества человека зависят
от возраста, который выступает своего рода критерием, позво-
ляющим выделить из всего населения собственно трудовые ре-
сурсы. Согласно сложившейся статистической практике трудо-
вые ресурсы состоят из трудоспособных граждан в трудоспособном
возрасте и работающих в экономике страны граждан моложе
и старше трудоспособного возраста.

В настоящее время в соответствии с трудовым законодательством Рос-
сийской Федерации нижней границей трудоспособного возраста счи-
тается 16 лет, а верхней, определяемой правом на получение пенсии, —
54 года для женщин и 59 лет для мужчин. Однако для некоторых ви-
дов профессиональной деятельности, связанных с высокими психо-
физиологическими нагрузками на организм человека, пенсионная
планка заметно ниже — на 5—10, а то и более лет. Это касается про-
изводств с неблагоприятными, тяжелыми условиями труда (например,
добыча угля, выплавка металла и др.), а также тех профессиональных
занятий, где с годами утрачивается возможность поддерживать нуж-
ную «трудовую форму» (например, балет). В реальной жизни многие
из «льготных пенсионеров» продолжают трудиться в прежнем каче-
стве или на другой работе и поэтому остаются в составе трудовых ре-
сурсов. Неработающие исключаются из их состава.

Определенную часть людей трудоспособного возраста состав-
ляют те, кто никогда не работал или перестал работать из-за пло-
хого здоровья. Речь идет об инвалидах I и II групп, которых го-
сударство обеспечивает пенсией. Однако некоторые из этой группы
населения, особенно в случаях, когда на производствах создают-
ся приемлемые условия, трудятся. Поэтому к трудоспособному на-
селению в трудоспособном возрасте относятся граждане этого воз-
раста, за исключением неработающих инвалидов I и II групп.

Итак, численность трудовых ресурсов (Т) можно определить
следующим образом:

Р — Р + Р + Р
тр инв пен мол'

г д е Р т р — численность населения в трудоспособном возрасте;
Р и н в — численность неработающего населения того же возраста,
считающегося, согласно установленным государством правовым
нормам, нетрудоспособным (инвалиды I—II групп и лица льготных
пенсионных возрастов); Р — работающие лица пенсионного
возраста; Р м о л — работающие подростки до 16 лет.

Статус в занятости определяется для той части трудовых ре-
сурсов, которая участвует в общественно полезной деятельности.
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К ней относится как группа людей, которые предлагают рабо-
чую силу для производства товаров и услуг с целью получения
дохода, так и та группа населения, которая участвует в обществен-
но полезной деятельности, не приносящей прямого денежного
дохода, либо приносящей доход, непосредственно не связанный
с производством товаров и услуг. В первую группу входят граж-
дане, занятые в государственном секторе экономики, в коопе-
ративах, в частном секторе. Во вторую группу входят учащиеся
с отрывом от производства, служащие Российской Армии.

Часть населения, обеспечивающая предложение рабочей силы
для производства товаров и услуг, составляет экономически ак-
тивное население (рабочую силу). Его численность измеряется по
отношению к определенному периоду и включает занятых и без-
работных.

К занятым в составе экономически активного населения отно-
сятся лица обоего пола в возрасте 16 лет и старше, а также лица
младших возрастов, которые в рассматриваемый период: (а) выпол-
няли работу по найму за вознаграждение (на условиях полного
либо неполного рабочего времени), а также иную приносящую
доход работу (самостоятельно или у отдельных граждан); (б) вре-
менно отсутствовали на работе из-за болезни, травмы, отпуска,
выходных дней, забастовки или других подобных причин; (в) вы-
полняли работу без оплаты на семейном предприятии.

К безработным относятся лица от 16 лет и старше, которые
в рассматриваемый период (а) не имели работы (доходного за-
нятия); (б) занимались поиском работы (обращались в службу
занятости, к администрации предприятия, использовали личные
связи, помещали объявления в печати и др.) или предпринима-
ли шаги к организации собственного дела; (в) были готовы при-
ступить к работе. При отнесении к безработным должны при-
сутствовать все критерии, перечисленные выше. К безработным
относятся также лица, обучающиеся по направлению служб за-
нятости или выполняющие оплачиваемые общественные рабо-
ты, получаемые через службы занятости. Учащиеся, студенты,
пенсионеры и инвалиды учитываются в качестве безработных,
если они занимались поиском работы и были готовы приступить
к ней. В составе безработных выделяются лица, не занятые тру-
довой деятельностью, зарегистрированные в службе занятости
в качестве ищущих работу, а также признанные безработными.

В международной практике распространено также понятие
«гражданское экономически активное население», в состав ко-
торого не включают военнослужащих.

Экономически не активное население — это та часть населения,
которая не входит в состав рабочей силы, а именно:
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1) среди населения в трудоспособном возрасте:
• учащиеся и студенты, слушатели и курсанты, обучающие-

ся в дневных учебных заведениях и не занятые никакой де-
ятельностью, кроме учебы;

• лица, занятые ведением домашнего хозяйства, уходом за
детьми, больными, родственниками и т.п.;

• лица, прекратившие поиск работы, исчерпав все возмож-
ности ее получения, но которые могут и готовы работать;

• лица, которым нет необходимости работать независимо от
источника их дохода;

2) среди населения, не входящего в состав трудовых ресурсов:
• лица, получающие пенсии (по старости, на льготных усло-

виях, по потере кормильца) и не занятые никакой деятель-
ностью;

• инвалиды, получающие пенсии и не занятые никакой дея-
тельностью.

Понятие «трудовые ресурсы» используется для характеристики
трудоспособного населения в масштабах всей страны, региона,
отрасли экономики, либо в рамках какой-либо профессиональной
группы. Наряду с ним в экономической науке и практике приме-
няются и такие понятия, как «рабочая сила», «человеческие ре-
сурсы», «человеческий фактор», «кадры», «работники», «персо-
нал», «трудовой потенциал», «человеческий капитал», имеющие
разное содержание и смысловую нагрузку. Они дополняют друг
друга, раскрывая какую-либо одну из сторон носителя этих по-
нятий — человека. Использование разных терминов важно и по-
тому, что есть установившиеся международные стандарты, опи-
раясь на которые можно проводить сравнения между странами.

Остановимся на характеристике важнейших понятий. В рам-
ках отдельных организаций наиболее употребляемым понятием
является «персонал», т.е. люди со сложным комплексом инди-
видуальных качеств — социальных, психологических, професси-
ональных, мотивационных и др., наличие которых и отличает их
от вещественных факторов производств (сырья, машин, энергии,
капитала).

Персонал (от лат. personally — личный) — это личный состав
организаций, включающий всех наемных работников, а также ра-
ботающих собственников и совладельцев.

Основными признаками персонала являются:
• наличие его трудовых взаимоотношений с работодателем,

которые оформляются трудовым договором (контрактом).
Однако на практике в отдельных случаях отсутствует фор-
мальное юридическое оформление найма, что приводит
персонал к лишению гарантий соблюдения по отношению
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к нему норм трудового законодательства. Работающие соб-
ственники и совладельцы организации включаются в со-
став персонала, если они кроме причитающейся им части
доходов получают соответствующую оплату за то, что участ-
вуют своим личным трудом в деятельности организации;

• обладание определенными качественными характеристи-
ками (профессией, специальностью, квалификацией, ком-
петентностью и др.), наличие которых определяет деятель-
ность работника на конкретной должности или рабочем
месте, а следовательно, отнесение его к одной из катего-
рий персонала: руководителей, специалистов, других слу-
жащих (технических исполнителей), рабочих;

• целевая направленность деятельности персонала, т.е. обес-
печение достижения целей организации путем установле-
ния адекватных им целей отдельного работника и созда-
ния условий для их эффективной реализации.

Для современных организаций, работающих в рыночных ус-
ловиях, характерно наличие лиц, групп, которые, не являясь их
персоналом, входят в кадровое пространство (поле) этих орга-
низаций, заинтересованно участвуя в их эффективном функци-
онировании. К ним относятся: акционеры, не работающие в дан-
ной организации, совет директоров, несущий полную ответствен-
ность за ее деятельность и принятие управленческих решений,
и другие группы.

Термин «персонал» впервые стал употребляться в англоязычной
литературе как общее название всех работников организации,
имеющих различия в квалификации и должностной принадлеж-
ности. В нашей стране и ряде других государств, в том числе ев-
ропейских, более широкое распространение имел термин «кад-
ры», взятый из армейского лексикона и означающий в немец-
ком и французском языках профессиональных военных (рядовых,
командного состава и резерва). В отечественной и зарубежной
литературе последних лет достаточно популярны оба эти термина,
хотя последний, «кадры», носит более ограниченный характер (на-
пример, «кадры управления»).

В 1970-е гг. в науке и практике управления США стало ис-
пользоваться понятие «человеческие ресурсы» взамен «персона-
ла». Такое изменение связано с переосмыслением роли и места
человека в производственной деятельности в эпоху НТР и отно-
шением к нему не только как к «одушевленному» фактору про-
изводства, но и как к личности с присущими ей интересами, мо-
тивацией, психологией, ценностями, предприимчивостью и т.п.

Человеческие ресурсы — понятие, отражающее главное богат-
ство любого общества, процветание которого возможно при создании
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условий для воспроизводства, развития, использования этого ре-
сурса с учетом интересов каждого человека. Понятие «человеческие
ресурсы» более емкое, чем «трудовые ресурсы» и «персонал», так
как содержит в себе совокупность социокультурных характери-
стик и личностно-психологических свойств людей. Специфика
человеческих ресурсов, в отличие от всех других видов ресурсов
(материальных, финансовых, информационных и др.), состо-
ит в следующем:

• люди наделены интеллектом, следовательно, их реакция на
внешнее воздействие (управление) — эмоционально осмыс-
ленная, а не механическая; процессы взаимодействия между
субъектом управления и людьми являются двусторонними;

• вследствие обладания интеллектом люди способны к по-
стоянному совершенствованию и развитию, что является
наиболее важным и долговременным источником повыше-
ния эффективности любого общества или отдельной орга-
низации;

• люди выбирают определенный вид деятельности (произ-
водственной или непроизводственной, умственной или фи-
зической) осознанно, ставя перед собой определенные цели.

Основными характеристиками персонала организации явля-
ются: численность и структура.

Численность персонала организации зависит от характера, масшта-
ба, сложности, трудоемкости производственных (или иных) и уп-
равленческих процессов, степени их механизации, автоматизации,
компьютеризации. Эти факторы определяют ее нормативную (пла-
новую) величину. Более объективно персонал характеризуется спи-
сочной (фактической) численностью, т.е. числом сотрудников,
которые официально работают в организации в данный момент.

Порядок учета персонала определен Инструкцией, принятой По-
становлением Государственного комитета РФ по статистике от
07.12.88 № 121 «Об утверждении Инструкции по заполнению орга-
низациями сведений о численности работников и использовании
рабочего времени в формах Федерального государственного стати-
стического наблюдения». Инструкция регламентирует методы оп-
ределения списочного состава, среднесписочной численности ра-
ботников, перечень занятых в основной и неосновной деятельно-
сти, категории персонала, порядок учета приема и выбытия кадров
и другие вопросы.

Структура персонала организации по совокупность отдель-
ных групп работников, объединенных по какому-либо признаку. Она
может быть статистической и аналитической.

Статистическая структура отражает распределение персона-
ла и его движение в разрезе занятости по видам деятельности,
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а также категорий и групп должностей. Так, выделяется пер-
сонал основных видов деятельности (лица, работающие в ос-
новных и вспомогательных, научно-исследовательских и опыт-
но-конструкторских подразделениях, аппарате управления, за-
нятые производством продукции, услуг или осуществляющих
обслуживание этих процессов) и неосновных видов деятельности
(работники жилищно-коммунального хозяйства, социальной
сферы). В свою очередь, все они подразделяются на категории:
руководителей, специалистов, других служащих (технических
исполнителей), рабочих.

Аналитическая структура подразделяется на общую и част-
ную. В разрезе общей структуры персонал рассматривается по
таким признакам, как профессия, квалификация, образование,
пол, возраст, стаж работы. Частная структура отражает соотно-
шение отдельных групп работников, например «занятые тяже-
лым трудом с помощью простейших приспособлений и без них»,
«занятые на обрабатывающих центрах» и т.д.

Критерием оптимальности структуры персонала является со-
ответствие численности работников различных должностных
групп объемам работ, необходимых для выполнения каждой долж-
ностной группой, выраженным в затратах времени. Рассмотрим
более подробно основные признаки структурирования персона-
ла организации.

По признаку участия в производственном или управленческом
процессе, т.е. по характеру трудовых функций, а следовательно,
занимаемой должности, персонал подразделяется на следующие
категории:

• руководители, осуществляющие функции общего управле-
ния. Их условно подразделяют на три уровня: высший (орга-
низации в целом — директор, генеральный директор, уп-
равляющий и их заместители), средний (руководители ос-
новных структурных подразделений — отделов, управлений,
цехов, а также главные специалисты), низовой (работаю-
щие с исполнителями — руководители бюро, секторов; ма-
стера). К числу руководителей относятся лица, занимаю-
щие должности менеджеров, в том числе менеджера по пер-
соналу;

• специалисты — лица, осуществляющие экономические, инже-
нерно-технические, юридические и другие функции. К ним
относятся экономисты, юристы, инженеры-технологи, ин-
женеры-механики, бухгалтеры, диспетчеры, аудиторы, ин-
женеры по подготовке кадров, инспектора по кадрам и др.;

• другие служащие (технические исполнители), осуществля-
ющие подготовку и оформление документов, учет, конт-
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роль, хозяйственное обслуживание: агент по закупкам, кас-
сир, секретарь-стенографистка, табельщик и др.;

• рабочие, которые непосредственно создают материальные
ценности или оказывают услуги производственного харак-
тера. Различают основных и вспомогательных рабочих.

В отдельную категорию входят работники социальной инф-
раструктуры, т.е. лица, занятые неосновной деятельностью (куль-
турно-бытовым, жилищно-коммунальным обслуживанием пер-
сонала организации). К ним относятся работники ЖКО; лица,
обслуживающие детские сады, базы отдыха и т.п., находящиеся
на балансе организации.

В промышленности руководители, специалисты, другие слу-
жащие (технические исполнители), рабочие образуют промыш-
ленно-производственный персонал, а работники социальной ин-
фраструктуры — непромышленный персонал.

Деление персонала организации на категории осуществляет-
ся в соответствии с нормативным документом — Квалификаци-
онным справочником должностей руководителей, специалистов
и других служащих, разработанным Институтом труда и утвер-
жденным постановлением Министерства труда и социального раз-
вития РФ от 21.08.98 № 37.

Квалификационный справочник, учитывая требования нового
этапа развития нашего общества, впервые в число должностей
руководителей ввел должность менеджера. В странах с высоко-
развитой рыночной экономикой менеджерами называют профес-
сиональных управляющих, имеющих специальное образование,
полученное часто в дополнение к инженерному, экономическому,
юридическому. Менеджеры осуществляют управление деятель-
ностью организации (высшее звено), его структурных подразде-
лений (среднее звено) или обеспечивают выполнение определен-
ной деятельности в сфере бизнеса (низовой уровень). Менедже-
рами высшего и среднего уровней применительно к действующей
должностной структуре можно считать всех руководителей —
директоров организаций и других линейных руководителей: на-
чальников цехов и иных структурных подразделений, а также фун-
кциональных отделов.

Менеджеры низового уровня в условиях развития коммерче-
ской деятельности, малого и среднего предпринимательства яв-
ляются организаторами этой деятельности, обеспечивая ее соот-
ветствие условиям внешней среды (экономическим, правовым,
технологическим и другим требованиям).

Профессиональная структура персонала организации — это со-
отношение представителей различных профессий или специаль-
ностей (экономистов, бухгалтеров, инженеров, юристов и т.д.).

60



обладающих комплексом теоретических знаний и практических
навыков, приобретенных в результате обучения и опыта работы
в конкретной области.

Квалификационная структура персонала — это соотношение ра-
ботников различного уровня квалификации (т.е. степени профес-
сиональной подготовки), необходимого для выполнения опре-
деленных трудовых функций. В нашей стране уровень квалифи-
кации рабочих характеризуется разрядом или классом (например,
для водителей), а для специалистов — категорией, разрядом или
классом. Например, по уровню квалификации инженеры-кон-
структоры могут занимать должности «главного», «ведущего»,
«старшего» конструктора I, II и III категории.

Половозрастная структура персонала организации — это соотно-
шение групп персонала по полу (мужчины, женщины) и возра-
сту. Возрастная структура характеризуется долей лиц соответству-
ющих возрастов в общей численности персонала. При изучении
возрастного состава рекомендуются следующие группировки: 16,
17, 18, 19, 20-24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-44, 45-49, 50-54, 55-59,
60—64, 65 лет и старше.

Структура персонала по стажу может рассматриваться двоя-
ко: по общему стажу и стажу работы в данной организации. Об-
щий стаж группируется по следующим периодам: до 16 лет, 16—20,
21-25, 26-30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40 лети более. Стаж
работы в данной организации характеризует стабильность тру-
дового коллектива. Статистика выделяет следующие периоды: до
1 года, 1-4, 5-9, 10-14, 15-19, 20-24, 25-29, 30 лет и более.

Структура персонала по уровню образования (общего и специаль-
ного) характеризует выделение лиц, имеющих высшее образование,
в том числе по уровню подготовки — бакалавр, специалист, магистр;
незаконченное высшее (более половины срока обучения); среднее
специальное; среднее общее; неполное среднее; начальное.

Как было отмечено выше, помимо терминов «трудовые ресур-
сы» и «персонал» в науке и практике экономики, социологии,
управления с 1980-х гг. стал применяться термин «трудовой по-
тенциал» общества, отдельного работника. Это понятие являет-
ся более объемным, разносторонним, его основой является тер-
мин «потенциал» — источник возможностей, средств, запаса.

Трудовой потенциал работника — это совокупность физических
и духовных качеств человека, определяющих возможность и гра-
ницы его участия в трудовой деятельности, способность достигать
в заданных условиях определенных результатов, а также совер-
шенствоваться в процессе труда.

Основными компонентами трудового потенциала работника
являются:
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• психофизиологическая составляющая: состояние здоровья,
работоспособность, выносливость, способности и склон-
ности человека, тип нервной системы и др.;

• социально-демографическая составляющая: возраст, пол,
семейное положение и др.;

• квалификационная составляющая: уровень образования,
объем специальных знаний, трудовых навыков, способность
к инновациям, интеллект, творческие способности, про-
фессионализм;

• личностная составляющая: отношение к труду, дисципли-
нированность, активность, ценностные ориентации, моти-
вированность, нравственность и др.

Трудовой потенциал работника не является величиной постоян-
ной, он может изменяться как в сторону увеличения, так и умень-
шения. Накапливаемые в процессе трудовой деятельности сози-
дательные способности работника повышаются по мере усвое-
ния новых знаний и навыков, укрепления здоровья, улучшения
условий труда. Но они могут снижаться при ужесточении режима
работы, ухудшении здоровья и т.п.

Важной, но до конца не решенной является проблема оцен-
ки трудового потенциала, с помощью которой можно измерять
и интенсивно использовать личный трудовой потенциал. На прак-
тике применяются следующие методы измерения трудового по-
тенциала.

Количественная оценка производится, как правило, лишь в от-
ношении таких характеристик, как пол, возраст, стаж, уровень
образования, состояние здоровья.

Балльная оценка (по 7—10-балльной шкале) применяется в от-
ношении показателей, характеризующих возраст, здоровье, под-
готовку работника, его интеллектуальный, творческий, иннова-
ционный потенциал. Такой метод оценки доступен для исполь-
зования в каждой организации, но он недостаточно объективно
отражает степень использования трудового потенциала.

Объемную величину трудового потенциала можно устанавли-
вать через совокупный фонд рабочего времени, выраженный
в человеко-часах. Величина трудового потенциала организации
определяется по формуле

Ф = Ф - Т
п к нп

ИЛИ

где Фп -- совокупный потенциапъный фонд рабочего времени орга-
низации, час; Ф к — величина календарного фонда времени, час;
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Тн п — нерезервообразующие неявки и перерывы, час. (т.е. ре-
гламентированные затраты, которые являются необходимыми —
выходные и праздничные дни, основные и дополнительные от-
пуска и т.п.); Ч — численность работающих, чел.; Д — количе-
ство дней работы в периоде, дн.; Т с м — продолжительность ра-
бочего дня, час.

Следовательно, величина совокупного потенциального фонда
рабочего времени — это объемная величина времени работы для
выполнения производственного задания данным коллективом ра-
ботников. Однако сегодня использовать для оценки трудового по-
тенциала только количество отработанного персоналом органи-
зации рабочего времени явно недостаточно, поскольку при этом
отсутствует оценка качественной стороны трудового потенциала.

Трудовой потенциал организации может быть рассчитан и по
следующей формуле:

где Чр — общая численность персонала, чел.; Ср — показатель сред-
ней продолжительности трудовой деятельности работника в те-
чение года, рассчитывается как средневзвешенная по числу работ-
ников величина с учетом отработанного ими времени (мес./чел.);
3 — показатель закрепляемости персонала, рассчитываемый по
формуле

3p = d3 + X(] -d3),

где d3 — удельный вес закрепившихся работников, %; X — дли-
тельность периода трудовой деятельности работника, принято-
го, но не закрепившегося в организации; К к— показатель ква-
лификации работников, рассчитываемый по формуле

где V— удельный вес квалифицированных работников в общей
численности; ц — коэффициент редукции труда, принимается
равным тарифному коэффициенту, отражающему квалификацию
работника (сложность труда) в диапазоне от 1,0 до 6,0; Кп —
показатель роста производительности труда при различной воз-
растной и половой структуре коллектива.

Управление трудовым потенциалом организации должно ба-
зироваться на следующих принципах:

• соответствие трудового потенциала характеру, объему и слож-
ности выполняемых трудовых функций и видов работ;

• обусловленность структуры трудового потенциала матери-
ально-вещественными факторами производства;

• эффективное использование трудового потенциала;
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• создание условий для профессионально-квалификацион-
ного развития персонала, служебного продвижения и рас-
ширения профиля, умений и навыков работников.

1.6. СОЦИАЛЬНО-ТРУДОВЫЕ ОТНОШЕНИЯ, РЫНОК ТРУДА
И ЗАНЯТОСТЬ ПЕРСОНАЛА

1 . 6 . 1 . Социально-трудовые отношения в рыночной
экономике

Социально-трудовые отношения — это объективно существую-
щие взаимосвязи и взаимоотношения между индивидуумами и их
группами в процессах, обусловленных трудовой деятельностью, на-
целенные на регулирование качества трудовой жизни.

Социально-трудовые отношения характеризуют как социально-
экономические и психологические аспекты названных взаимо-
связей, так и правоотношения, отражающие проекцию фактиче-
ских социально-трудовых отношений на институциональный, за-
конодательный, нормотворческий уровень.

Система социально-трудовых отношений имеет достаточно слож-
ную структуру, которая в условиях рыночной экономики вклю-
чает следующие элементы (рис. 1.3).

Элементы системы
социально-трудовых отношений

(СТО)

I

Принципы
СТО

Типы
СТО

Законода-
тельное

обеспечение
прав

субъектов

принцип
солидар-

ности

принцип
партнерства

«господ-
ство —

подчинение»

патернализм

социальное
партнерство

конкуренция

солидар-
ность

субсидиар-
ность

дискрими-
нация

конфликт

Рис. 1.3. Элементы системы социально-трудовых отношений
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Одним из субъектов социально-трудовых отношений является
наемный работник — гражданин, заключивший трудовой дого-
вор (контракт) с работодателем, руководителем организации или
отдельным лицом на проведение определенной работы в соот-
ветствии со своими способностями, профессиональными знани-
ями, квалификацией и т.д. На практике в качестве наемного
работника как субъекта социально-трудовых отношений могут
выступать и индивидуум, и группы работников, различающие-
ся по своему социальному, профессиональному, территориаль-
ному и другому положению, по направленности интересов, мо-
тивации труда и многим другим признакам.

Защищают социально-трудовые интересы наемных работни-
ков профессиональные союзы — массовые организации, объеди-
няющие наемных работников. Однако это не исключает возмож-
ность существования других организационных форм объедине-
ния наемных работников.

Работодатель — это человек, работающий самостоятельно и по-
стоянно нанимающий для работы одного или многих лиц. Ра-
ботодатель может быть собственником средств производства или
его представителем, например: руководитель организации, не яв-
ляясь ее собственником, выступает в качестве работодателя.

Государство в системе социально-трудовых отношений в ус-
ловиях рыночной экономики выступает в следующих основных
ролях: законодатель, координатор и организатор регулирования
этих отношений, работодатель, посредник и арбитр при трудо-
вых спорах.

Уровень социально-трудовых отношений определяется свойства-
ми социальной среды, в которой функционируют субъекты этих
отношений, т.е. можно выделить индивидуальный и коллектив-
ный уровень, уровень отрасли, организации, рабочего места и др.

В качестве предметов индивидуальных социально-трудовых
отношений выступают различные стороны трудовой жизни че-
ловека на разных этапах его жизненного цикла: трудовое само-
определение, профориентация, наем-увольнение, оценка труда,
условия и оплата труда, вопросы пенсионного обеспечения и т.д.
Предметом коллективных социально-трудовых отношений яв-
ляется кадровая политика, включающая весь спектр деятельно-
сти организации по управлению персоналом.

Типы социально-трудовых отношений характеризуют соци-
ально-психологические, этические и правовые формы взаимо-
отношений субъектов в процессе трудовой деятельности. Осно-
вополагающую роль в формировании типов социально-трудовых
отношений играет принцип обеспечения равенства прав и воз-
можностей субъектов этих отношений. Реализация этого прин-
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ципа в сочетании с принципами солидарности и равноправного
партнерства или же с принципом «господства — подчинения» слу-
жит основой различных типов социально-трудовых отношений,
характеристики которых представлены в табл. 1.4.

Таблица 1.4

Характеристика основных типов социально-трудовых отношений

Типы
социально-трудовых

отношений

Патернализм

Социальное
партнерство

Конкуренция

Солидарность

Субсидиарность

Дискриминация

Конфликт

Характеристика

Жесткая регламентация способов поведения субъектов
социально-трудовых отношений, условий и порядка их
взаимодействия со стороны государства или руковод-
ства организации

Защита интересов субъектов социально-трудовых отно-
шений и их самореализация в политике согласования
взаимных приоритетов по социально-трудовым вопро-
сам для обеспечения конструктивного взаимодействия

Соперничество субъектов социально-трудовых отноше-
ний за возможность и лучшие условия реализации соб-
ственных интересов в социально-трудовой сфере

Взаимная ответственность людей, основанная на едино-
душии и общности их интересов, за перемены в систе-
ме социально-трудовых отношений и достижение согла-
сия в принятии общественно важных решений в соци-
ально-трудовой сфере

Стремление человека к личной ответственности за до-
стижение своих осознанных целей и свои действия при
решении социально-трудовых проблем

Произвольное, незаконное ограничение прав субъектов
социально-трудовых отношений, в результате которого
нарушаются принципы равенства возможностей на рын-
ках труда

Крайняя степень выражения противоречий интересов
и целей субъектов в социально-трудовых отношениях,
проявляющаяся в форме трудовых споров, забастовок,
локаутов

Для нормального функционирования система социально-трудо-
вых отношений нуждается в регулировании и управлении на всех
уровнях (государственном, региональном, организации) на ос-
нове государственной программно-нормативной регламентации,
охватывающей все направления социально-трудовой сферы: заня-
тость, условия и оплата труда, демографическая политика, миг-
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рационная политика и т.д. На уровне организации регулирова-
ние социально-трудовых отношений осуществляется с помощью
системы коллективных договоров, в рамках которых определя-
ются согласованные позиции работников той или иной органи-
зации и их работодателей по решению важнейших вопросов ус-
ловий и оплаты труда, социальных выплат и компенсаций, со-
циального обеспечения и страхования и т.д. Многоуровневая
система регулирования социально-трудовых отношений в Рос-
сийской Федерации представлена на рис. 1.4.

| Программы социального развития] | Программы социального развития]

Третий уровень

Рис. 1.4. Система регулирования социально-трудовых
отношений

1.6.2. Рынок труда и его характеристики

Важнейшей сферой социально-трудовых отношений является
рынок труда, в развитой рыночной экономике представляющий собой
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совокупность трудовых отношений по поводу найма и использования
работников в общественном производстве. Основными характеристи-
ками рынка труда выступают предложение рабочей силы, т.е. кон-
тингент незанятого населения, ищущего работу, и спрос на рабо-
чую силу или неукомплектованные рабочие места, отражающие
неудовлетворенную часть общей потребности народного хозяй-
ства в кадрах. Рынок труда может быть открытым и скрытым.

Открытый рынок труда — это экономически активное население,
которое ищет работу и нуждается в подготовке, переподготовке,
а также все вакантные рабочие места во всех секторах экономики.

Скрытый рынок труда — это лица, которые формально заня-
ты в экономике, но в то же время в связи с сокращением про-
изводства или же с изменением его структуры могут быть выс-
вобождены без ущерба для производства.

В зависимости от степени развития рыночных отношений ры-
нок труда может быть частичным (фрагментарным), регулируе-
мым, организованным, теневым (нерегулируемым).

Частичный (фрагментарный) рынок труда предполагает огра-
ниченное действие фактора спроса и предложения рабочей силы
на основе нормативного регулирования труда (трудовое законо-
дательство, регулирующее вопросы найма и увольнения работ-
ника, условия труда, его оплату и т.п.).

Регулируемый рынок труда создает правовые основы поведе-
ния субъектов, выступающих на рынке труда, и предполагает на-
ряду с законодательным регулированием экономических, соци-
альных и трудовых отношений широкоразвитую систему коллек-
тивных договоров как источника нормативного регулирования.

Организованный рынок труда — высшая степень развитости рын-
ка труда, предполагающая, во-первых, развитую инфраструкту-
ру, включающую комплекс организаций и учреждений, обеспе-
чивающих функционирование рынка труда; во-вторых, тесное вза-
имодействие политики занятости с другими направлениями
социально-экономической и технической политики (научно-тех-
ническая политика, политика структурных изменений в эконо-
мике, в области образования, пенсионного обеспечения, семейная
политика и пр.).

Теневой (нерегулируемый) рынок труда включает нерегулиру-
емые формы занятости, проявляющиеся в уклонении от нало-
гов и статистического учета, несоблюдении трудового законода-
тельства и условий коллективных договоров и предполагающие
самые разнообразные виды трудовой деятельности: нелегальный
труд, работу по совместительству, подряды, надомничество, ко-
оперативы и т.д., но только в том случае, когда они не контро-
лируются государственными органами и профсоюзами.
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В зависимости от контингента работников, занятых по опре-
деленным профессиям и работам в отдельных отраслях промыш-
ленности или сферах экономики, складывается так называемая
сегментация рынка труда, под которой понимается разбивка рынка
на отдельные секторы-сегменты на основе различий в нуждах, ха-
рактеристиках или поведении работников. При этом происходит
разделение предложения рабочей силы и спроса на нее на груп-
пы, объединяющие совокупности людей, которые одинаково ре-
агируют на один и тот же побудительный мотив занятости.

Политика занятости, проводимая в различных странах, опре-
деляет наличие двух основных моделей рынка труда — внешнего
и внутреннего. Слагаемыми формирования модели рынка труда
являются системы профподготовки, методы повышения профес-
сионального и квалификационного уровня, практика продвиже-
ния работников и заполнения вакантных рабочих мест, особенно-
сти регулирования кадровой политики организаций на основе кол-
лективных договоров. Каждой модели рынка труда соответствуют
и свои системы производственных отношений.

Внешний рынок труда предполагает географическую и профес-
сиональную мобильность рабочей силы между организациями.
В рамках такого рынка предприятия комплектуются кадрами со
стороны, подбирают готовых работников, рассчитывая на их
подготовку вовне, в том числе на других предприятиях; основ-
ная форма подготовки кадров — ученичество.

Внутренний рынок труда основывается на профессиональном
движении работников внутри организации. Профессии работни-
ков, замкнутые внутренним рынком труда, сложнее использо-
вать в других организациях, так как они имеют специфический,
присущий данной организации характер. Кроме того, и система
производственных отношений на внутреннем рынке труда, где
и гарантии занятости, и материальное положение работника (уро-
вень заработной платы, объем социальных выплат и льгот) за-
висят от стажа работы на данном предприятии, препятствуют пе-
реходу работника в другие организации.

В условиях многообразия форм собственности, разных уров-
ней развития отдельных регионов, особых условий занятости
в мегаполисах и монопромышленных городах возможно суще-
ствование в рамках общенационального рынка труда различных
региональных моделей. Так, рынок труда в крупных индустри-
альных центрах с развитой инфраструктурой может успешно фун-
кционировать в открытом режиме: работники, уволенные с од-
ного предприятия, имеют широкий выбор трудоустройства; пе-
риод безработицы у этих лиц, как правило, непродолжителен.
Иное дело на территориях, где функционирует одна крупная орга-
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низация, в которой работает подавляющее большинство трудо-
способного населения этой территории. Спад производства или
его остановка в этом случае имеют тяжелые последствия для
жителей данного региона. В сельских районах с перерабатыва-
ющей сельскохозяйственную продукцию промышленностью, в ре-
гионах с сезонными отраслями промышленности рынки труда
также имеют свои особенности.

В связи с этим можно сказать, что региональная структуризация
рынка труда является важнейшим компонентом политики занято-
сти. Другим важным видом структуризации рынка труда является
структуризация по демографическим и профессиональным призна-
кам отдельных категорий и групп трудоспособного населения.

По демографическим признакам различаются рынки труда мо-
лодежи, женщин, инвалидов, пожилых трудящихся, отличающи-
еся различной степенью мобильности рабочей силы, различным
уровнем трудоспособности и активности на рынке труда и про-
чими характеристиками.

К профессиональным рынкам труда можно отнести: рынок труда
инженеров, рынок труда ученых, рынок труда учителей, рынок
труда врачей и т.д. На профессиональных рынках труда работ-
ников объединяют профессиональные интересы, выходящие за
рамки организаций, где они заняты. За рубежом для специали-
стов высшей и средней квалификации нередки случаи объеди-
нения в профессиональные организации, общества или ассоци-
ации инженеров, врачей и т.п.

Структуризация рынка труда по различным признакам позво-
ляет проводить дифференцированную политику на рынке труда.

Различный уровень гарантий занятости у разных категорий ра-
ботников привел к образованию так называемого дуального рынка
труда, который предполагает деление работников на тех, у кого
сильные гарантии занятости, высокие заработная плата, соци-
альные льготы, иначе говоря — высокое качество трудовой жизни,
и на тех, у кого слабые гарантии занятости. Дуальный рынок труда
может существовать как в экономике в целом, так и в отдель-
ных отраслях и на предприятиях, разделяя всех занятых на пер-
вичный и вторичный рынки труда.

Важное значение в условиях перехода к рынку приобретают
гибкие формы занятости или гибкий рынок труда — комплекс мер
социально-экономического, производственного и юридическо-
го характера для быстрого приспособления деятельности орга-
низаций к изменяющимся условиям хозяйствования.

Гибкость рынка труда включает несколько основных аспек-
тов: территориальную и профессиональную мобильность рабо-
чей силы; гибкость издержек на рабочую силу (включая гибкость
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уровня, структуры и дифференциации заработной платы); гиб-
кость в управлении людскими ресурсами на уровне предприя-
тия (наем, ротация, редукция, увольнение); гибкость регулиро-
вания рабочего времени.

1.6.3. Занятость населения

Одним из основных предметов социально-трудовых отноше-
ний, реализуемых на рынке труда, являются отношения занято-
сти. В соответствии с действующим в России законодательством
под занятостью понимается деятельность граждан, связанная с удов-
летворением личных и общественных потребностей, не противо-
речащая законодательству и приносящая, как правило, им зара-
боток (трудовой доход).

Управление занятостью в практическом плане можно опреде-
лить как целенаправленное воздействие на рынок труда, расши-
рение спроса на рабочую силу и поддержку эффективного предло-
жения рабочей силы (обеспечение масштабов, условий и форм
включения работников в полезную деятельность, формирование,
распределение, использование, высвобождение, переподготовка
и перераспределение занятых работников). В рамках такого под-
хода различают полную, рациональную, эффективную занятость.

Полная занятость — это состояние, при котором обеспечены
работой все нуждающиеся в ней и желающие работать, что со-
ответствует наличию сбалансированности между спросом и пред-
ложением рабочей силы.

Рациональная занятость — это занятость, обоснованная с точки
зрения процессов формирования, распределения (перераспреде-
ления) и использования трудовых ресурсов с учетом их половоз-
растной и образовательной структуры, режимов воспроизводства
трудоспособного населения и его размещения на территории страны.

Эффективная занятость — занятость, которая обеспечивает до-
стойный доход, здоровье, повышение образовательного и про-
фессионального уровня для каждого члена общества на основе
роста общественной производительности труда.

Различают также виды и формы занятости. Виды занятости —
это распределение активной части трудовых ресурсов по сферам
и отраслям народного хозяйства. Формы занятости — это орга-
низационно-правовые способы, условия трудоиспользования, раз-
личающиеся нормами правового регулирования продолжитель-
ности и режимов рабочего дня (полный и неполный рабочий день,
жесткие или гибкие режимы труда и отдыха), регулярностью тру-
довой деятельности (постоянная, временная, сезонная, случай-
ная), местом выполнения работы (на предприятиях или на дому),
статусом деятельности (основная, дополнительная, вторичная) и т.п.
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Стимулирование экономической активности и расширения
вследствие этого занятости осуществляется с помощью государ-
ственной политики занятости, представляющей комплекс мер пря-
мого и косвенного воздействия на социально-экономическое разви-
тие общества и каждого его члена с целью достижения полной,
эффективной и свободно избранной занятости.

Все меры государственной политики занятости могут быть раз-
делены на две группы:

• активные, нацеленные на снижение уровня безработицы
и повышение конкурентоспособности человека в борьбе за
рабочее место путем проведения мероприятий, связанных
с предотвращением (предупреждением, профилактикой)
увольнений работников для сохранения рабочих мест; обу-
чения, переподготовки и повышения квалификации лиц,
ищущих работу; активного поиска и подбора рабочих мест;
субсидирования создания новых рабочих мест (как на су-
ществующих предприятиях, так и путем развития самоза-
нятости); организации новых рабочих мест через систему
общественных работ и др.;

• пассивные, направленные на сглаживание негативных по-
следствий безработицы, предполагающие ответственность
государства за положение субъектов на рынке труда и вклю-
чающие регистрацию ищущих работу, страхование от без-
работицы, неденежные формы поддержки безработных и др.

1.6.4. Безработица

Одним из самых сложных явлений социально-трудовой сфе-
ры, органически связанным с рынком труда и занятостью насе-
ления, является безработица, выступающая в чисто экономичес-
ком плане как отсутствие занятости у определенной, большей или
меньшей части экономически активного населения, способной и же-
лающей трудиться.

В современной экономике безработица рассматривается как
естественная и неотъемлемая часть рыночного хозяйства. В этой
связи большой интерес представляет классификация форм без-
работицы по различным критериям (табл. 1.5).

Логическим продолжением предложенной классификации форм
безработицы является ее структуризация по следующим половоз-
растным, профессионально-квалификационным и социальным
признакам: по полу, с выделением наименее защищенных в со-
циальном отношении безработных-женщин; по возрасту, с выде-
лением молодежной безработицы и безработицы лиц предпенсион-
ного возраста; по социальным группам (рабочие, интеллигенция,
служащие, технические исполнители); по уровню образования; по
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профессиональным и стажевым группам; по уровню доходов и обес-
печенности; по причинам увольнения; по ментальным группам.

Таблица 1.5
Формы безработицы и их характеристика

Критерии
классификации

Формы
безработицы Характеристика

1. Причины
возникновения
безработицы

2. Продолжи-
тельность без-
работицы

3. Внешняя
форма прояв-
ления безрабо-
тицы

Фрикционная

Институцио-
нальная

Добровольная

Структурная

Технологиче-
ская

Конверсион-
ная

Циклическая

Региональная

Экономиче-
ская

Сезонная

Маргинальная

Краткосрочная
Продолжи-
тельная
Длительная
Застойная
Открытая

Скрытая

связана с добровольной сменой работы в свя-
зи с различными причинами: поиском более
высокого заработка или более престижной ра-
боты, с более благоприятными условиями тру-
да и пр.
порождается самим устройством рынка рабо-
чей силы, факторами, влияющими на спрос
и предложение рабочей силы
возникает, когда часть трудоспособного насе-
ления по тем или иным причинам просто не
желает работать
вызывается изменениями в структуре обще-
ственного производства под влиянием научно-
технического прогресса и совершенствования
организации производства
связана с переходом к новым поколениям тех-
ники и технологии, механизацией и автомати-
зацией ручного труда, когда для данного про-
изводственного процесса часть рабочей силы
оказывается либо ненужной, либо требует но-
вого, более высокого уровня квалификации
или перепрофилирования
разновидность структурной безработицы, свя-
зана с высвобождением работников из отрас-
лей военной промышленности, а также из
армии
возникает при общем резком падении спроса
на рабочую силу в период спада производства
и деловой активности, вызываемого экономи-
ческим кризисом
имеет региональное происхождение и форми-
руется под воздействием сложной комбинации
исторических, демографических, социально-
психологических обстоятельств
вызывается конъюнктурой рынка, поражением
части товаропроизводителей в конкурентной
борьбе
вызывается сезонным характером деятельно-
сти в отдельных отраслях
безработица среди слабозащищенных слоев
населения
продолжительность до 4 месяцев
продолжительность 4-8 месяцев

продолжительность 8-18 месяцев
продолжительность более 18 месяцев
включает всех незанятых граждан, ищущих
работу
включает работников, фактически занятых
в экономике, но в действительности являю-
щихся «лишними»
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Полную картину безработицы может дать совокупность по-
казателей, наиболее важными из которых являются:

уровень безработицы (УБ) — удельный вес численности безработ-
ных (Б) в численности экономически активного населения (ЭАН):

УБ = Б/ЭАН • 100;

продолжительность безработицы — величина, характеризующая
в среднем длительность поиска работы лицами, имеющими статус
безработных на конец рассматриваемого периода, а также теми
безработными, которые были в этот период трудоустроены.

Безработица влечет за собой серьезные экономические и со-
циальные издержки. Одно из главных негативных экономических
последствии безработицы — недовыпуск продукции, недоисполь-
зование производственных возможностей общества. Зависимость
между уровнем безработицы и отставанием объема ВНП нашла
выражение в законе Оукена: превышение на 1% фактического
уровня безработицы над естественным ведет к отставанию фак-
тического объема ВНП на 2,5% от потенциального.

Помимо чисто экономических издержек безработица имеет
и значительные социальные и моральные последствия, выражаю-
щиеся в появлении депрессии у вынужденно незанятых граждан,
потере ими квалификации и практических навыков; снижении
моральных устоев и росте преступности, распаде семей, росте
социальной напряженности в обществе, повышении числа само-
убийств, психических и сердечно-сосудистых заболеваний.

1.6.5. Внутренние рынки труда и занятость персонала
организации

Организационные формы трудовой деятельности в современ-
ном обществе таковы, что работники занимают рабочие места
в рамках конкретных организаций. Это обусловливает выделе-
ние из рынка труда (как правило, регионального) субрынков —
рынков труда конкретных организаций (внутренних рынков труда).
При этом внутренний рынок труда тесно связан с внешним по
отношению к нему — с региональным рынком труда. Организа-
ция выступает на региональном рынке труда в двух ролях: во-
первых, как покупатель рабочей силы, поскольку именно орга-
низация, располагая рабочими местами, определяет спрос на
рабочую силу. Кроме того, в организации, где происходит про-
цесс непосредственного потребления рабочей силы, реализует-
ся рыночный механизм в части обеспечения соответствия цены
рабочей силы и стоимости затрат на ее воспроизводство. Во-вто-
рых, организация выступает в качестве поставщика на региональ-
ный рынок труда излишней рабочей силы или рабочей силы, не
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соответствующей по своим качественным характеристикам тре-
бованиям производства.

Внутренний рынок труда обеспечивает уже занятым в произ-
водстве работникам определенную степень защиты от прямой кон-
куренции на внешнем рынке труда. Однако на внутреннем рынке
труда проявляется присущая ему конкуренция между работни-
ками в должностном продвижении, получении более выгодных
работ, занятии освободившихся вакансий.

Основными функциями внутреннего рынка труда являются
обеспечение сбалансированности спроса и предложения труда
внутри организации, корректировка профессионально-квалифи-
кационных характеристик работников в соответствии с посто-
янно изменяющимися требованиями технологии, организации
производства; социальная защита работников организации и обес-
печение гарантий занятости.

Внутренний рынок труда более управляем по сравнению с ре-
гиональным, он не подвержен серьезным спонтанным колебаниям.
Поэтому регулирование соотношения спроса и предложения рабочей
силы здесь осуществляется более целенаправленно, а не под воз-
действием свободной конкуренции. При этом методы, используемые
организациями для приведения в соответствие спроса и предложения
рабочей силы, достаточно разнообразны (табл. 1.6).

Таблица 1.6

Ситуация на внутреннем рынке труда
и возможные реакции организации

Ситуация

1. Потребность на одних участ-
ках производства снижается,
а на других остается прежней

2. Потребность в работниках
на одних участках снижается,
а на других возрастает

3. Потребность на одних участ-
ках возрастает, а на других
не изменяется

4. Потребность возрастает
на всех участках

5. Потребность в рабочей силе
снижается на всех участках

Возможная реакция организации

1. Увольнение работников
2. Перевод на режим неполного рабочего
времени

1. Высвобождение с одних участков и набор
новых работников со стороны
2. Переподготовка и перераспределение выс-
вобождаемых работников, при необходи-
мости — набор со стороны. При наличии
излишней численности — увольнение
3. Регулирование режимами найма или рабо-
чего времени

1. Набор со стороны на тот участок, где пот-
ребность возрастает
2. Сочетание передвижения с других участков
с набором новых работников
3. Применение сверхурочных работ

1. Набор со стороны
2. Применение сверхурочных работ

1. Увольнение работников
2. Перевод на режим неполного рабочего
времени
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Таким образом, управлению подвергаются как спрос, так и пред-
ложение труда со стороны рабочей силы организации. На рас-
ширение предложения оказывают влияние такие действия адми-
нистрации, как заполнение рабочих мест путем перемещения соб-
ственных работников; поощрение освоения работниками других
профессий; учет личных интересов работников; поощрение ра-
зумной внутриорганизационной текучести.

Воздействие на работника с целью приспособления его к по-
требностям производства и обеспечения его эффективной заня-
тости осуществляется через требования к качеству рабочей силы,
ее квалификации, через мотивацию к труду, активное подклю-
чение работника к профессиональной мобильности и т.д.

Только будучи правильно организованным, процесс потреб-
ления рабочей силы на внутреннем рынке труда обеспечивает пол-
ное использование трудового потенциала работника, его возмож-
ностей, личностных качеств.

1.7. ГОСУДАРСТВЕННАЯ СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ
ТРУДОВЫМИ РЕСУРСАМИ

Государственная система управления трудовыми ресурсами Рос-
сийской Федерации включает совокупность органов государственной
законодательной, исполнительной и судебной власти и управления,
централизованно регулирующих основные социально-трудовые от-
ношения, а также методы управления и механизм их использова-
ния. Ее задачами являются принятие законов, контроль за их ис-
полнением, выработка и реализация политики и рекомендаций
в области социально-трудовых отношений в стране, охватыва-
ющих вопросы оплаты и мотивации труда, регулирования заня-
тости и миграции населения, трудового законодательства, уровня
жизни и условий труда, организации труда и конфликтных си-
туаций и т.д. В условиях рыночных отношений государственное
регулирование социально-трудовых отношений носит ограничен-
ный характер и, как свидетельствует опыт развитых стран, ка-
сается вопросов трудового законодательства, занятости, оценки
уровня жизни и некоторых других.

В условиях современной России для сферы труда характерен
переход от монополии государства в административном определе-
нии правил регулирования социально-трудовых отношений к их
программно-нормативной регламентации на принципах демокра-
тизации и регионализации. Это означает установление при по-
мощи нормативных актов (законов, указов, постановлений) гра-
ниц, в рамках которых действуют субъекты социально-трудовых
отношений. К таким нормативным актам относятся: основы за-
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конодательства о труде, пенсионное законодательство; закон об
индексации доходов населения; закон о занятости; нормативные
акты о защите социальных и трудовых прав отдельных катего-
рий граждан (инвалидов, молодежи, матерей с детьми), профес-
сиональных групп трудящихся и т.п.

Трудовой кодекс РФ регламентирует трудовое поведение в раз-
личных ситуациях (прием на работу, увольнение, охрана труда,
компенсации работникам, отпуска и т.д.) представителей адми-
нистрации, наемных работников, профсоюзов. Закон о банкрот-
стве предприятий в отдельных статьях регулирует отношения меж-
ду трудовым коллективом и администрацией в случае санации
(банкротства) предприятия, охватывая более узкий круг вопро-
сов (выплата заработной платы и порядок увольнения). В зако-
нодательстве закреплены права и обязанности сторон и в таких
вопросах, как защита от дискриминации, применение детского
труда, безопасность, гигиена труда и др.

Программы подразделяются на федеральные, призванные ре-
шать проблемы общенационального или межрегионального мас-
штаба (например, Программа содействия занятости населения РФ,
Программа поддержки малого предпринимательства), региональ-
ные (например, Программа развития экономики и культуры ма-
лочисленных народов Севера), отраслевые (например, Программа
санации неперспективных и особо убыточных шахт и разрезов
угольной промышленности России), частные (например, програм-
ма самозанятости).

Состав основных органов и организаций, образующих госу-
дарственную систему управления трудовыми ресурсами РФ, по-
казан на рис. 1.5.

Законодательная власть осуществляет принятие законов, со-
держащих обязательные правила поведения, в том числе в об-
ласти социально-трудовых отношений. Она представлена Феде-
ральным Собранием в лице двух палат — Совета Федерации и Го-
сударственной Думы.

Федеральные законы в области трудового законодательства
принимаются Государственной Думой. Совет Федерации также
обладает правами по участию в законодательной деятельности,
но они имеют иной характер, чем у Госдумы. Совет Федерации
не наделен правом принимать законы, но он правомочен одоб-
рять или отклонять федеральные законы, принятые Госдумой.
Значительную роль в осуществлении парламентского контроля
играют комитеты палат. Комитеты и комиссии палат — органы,
способствующие эффективной деятельности парламента, реали-
зации его компетенции через подготовку, экспертизу, обосно-
вание законов и других нормативных документов.
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Рис. 1.5. Состав государственных и иных органов и организаций по управлению трудовыми ресурсами
в Российской Федерации



Органы исполнительной власти осуществляют исполнение за-
конов; на них возлагается исполнительно-распорядительная де-
ятельность. Исполнительную власть осуществляет Правительство
РФ, формируемое Президентом. Правительство обеспечивает со-
ответствие Конституции РФ федеральных законов, нормативных
указов Президента в области социально-трудовых отношений на
практике.

Деятельность Правительства охватывает по существу все сто-
роны жизни общества. В сфере управления экономикой оно раз-
рабатывает федеральный бюджет, программы экономического раз-
вития. В сфере социальной политики — программы социального
развития и др. Правительство формирует федеральные и отрас-
левые министерства, службы и агентства и в их числе как специ-
ализированные на вопросах труда и управления трудовыми ресур-
сами (Федеральная служба по труду и занятости Министерства
здравоохранения и социального развития РФ), так и образова-
тельные, научные. В состав отраслевых и иных министерств и ве-
домств входят подразделения по управлению кадрами, трудом,
оплатой труда и т.п.

Судебные органы осуществляют правосудие: наказание нару-
шителей, разрешение проблем, конфликтов, связанных с при-
менением трудового законодательства. Судебную власть представ-
ляют суды: Верховный, Высший Арбитражный и Конституци-
онный, федеральные суды, а также Министерство юстиции.

Министерство юстиции РФ обеспечивает реализацию государ-
ственной политики, в том числе в социально-трудовой области.
Его задачами являются:

• участие в правовом обеспечении нормотворческой деятель-
ности Президента РФ и Правительства РФ (проводит экс-
пертизу законов, разрабатывает проекты нормативных актов);

• государственная регистрация нормативных актов централь-
ных органов федеральной исполнительной власти, затра-
гивающих права, свободы и законные интересы граждан;

• организация и развитие системы юридических услуг в це-
лях реализации прав, свобод и законных интересов граждан;

• сотрудничество с ассоциациями адвокатов в интересах раз-
вития правовой помощи гражданам;

• повышение квалификации кадров учреждений и организа-
ций юстиции;

• участие в правовом просвещении граждан и др.
В решении ряда социально-трудовых проблем важную роль

играют также различные организации профсоюзов (при заклю-
чении коллективных договоров, генерального и отраслевых (та-
рифных) соглашений и др.). Через профсоюз работники и рабо-
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тодатели договариваются по следующим вопросам: форма, си-
стема, размер оплаты труда, денежные вознаграждения, пособия,
компенсации, доплаты; механизм регулирования оплаты труда,
исходя из роста цен, уровня инфляции; занятость работников;
продолжительность рабочего времени и времени отдыха, а так-
же отпусков; меры по улучшению условий и охраны труда; ме-
дицинское и социальное страхование; интересы работников при
приватизации предприятий и ведомственного жилья; техника бе-
зопасности и охрана здоровья работников на производстве.

В профсоюзном движении России сейчас выделяются следу-
ющие организационные объединения:

• традиционные (официальные) профсоюзы (ФНПР — Фонд
независимых профсоюзов России). В их структуру входят
40 отраслевых профсоюзов и более 70 региональных проф-
объединений, насчитывающих более 65 млн человек, что
составляет более 90% общего числа членов профсоюзов
в России;

• альтернативные профсоюзы демократической ориентации —
объединяют 300—350 тыс. человек, входящих в 25 офици-
ально зарегистрированных и столько же незарегистриро-
ванных альтернативных профсоюзов. Возникли на волне
массовых забастовок лета 1989 г.;

• локальные профсоюзы — немногочисленные, организаци-
онно обособленные в масштабах города (например, С.-Пе-
тербурга);

• профсоюзы работников негосударственного сектора: их около
10, они объединяют до 3 млн человек, занятых в негосу-
дарственном секторе, а также самих предпринимателей. Эти
профсоюзы скорее содействуют развитию предприниматель-
ства, чем защищают права наемных работников.

Многие вопросы управления трудовыми ресурсами рассмат-
риваются с учетом международных соглашений, конвенций и дру-
гих документов в области труда, которые являются обязательными
для государств — членов МОТ, каковым является и Россия.

Центральным органом федеральной исполнительной власти,
осуществляющим руководство работой по обеспечению единой
государственной политики в области труда, занятости и соци-
альных вопросов и одновременно координирующим работу по
этим направлениям в Российской Федерации, является Мини-
стерство здравоохранения и социального развития РФ, которое ра-
ботает во взаимодействии с центральными органами федераль-
ной исполнительной власти, субъектов Федерации и с обществен-
ными организациями. Это министерство, подведомственные ему
организации, учреждения, предприятия и органы по труду и за-
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нятости населения субъектов Федерации образуют единую госу-
дарственную систему управления социально-трудовыми вопро-
сами в Российской Федерации.

Основными задачами Федеральной службы по труду и занято-
сти Министерства здравоохранения и социального развития РФ
являются: выработка политики в социально-трудовой сфере; ко-
ординация всей работы в социально-трудовой сфере в стране; раз-
работка основных направлений социальной политики правитель-
ства; подготовка рекомендаций по регулированию оплаты тру-
да; формирование правовой и нормативной базы регулирования
социально-трудовых отношений; участие в заключении генераль-
ного и отраслевых (тарифных) соглашений; регулирование рынка
труда, занятости населения и др.

Федеральная служба по труду и занятости занимается разра-
боткой и осуществлением государственной политики в области
занятости населения и проведением организационных меропри-
ятий по ее реализации; разрабатывает государственные программы
занятости на основе прогнозов (программ, планов) экономиче-
ского развития с участием представителей организаций, пред-
принимателей (работодателей) и представителей трудящихся;
осуществляет методическое руководство разработкой программ
занятости; контролирует реализацию программ занятости, руко-
водствуясь в своей деятельности Законом РФ «О занятости на-
селения в Российской Федерации».

К Федеральной службе по труду и занятости относится ряд
организаций, ведущих научную, методическую, практическую де-
ятельность в области производительности труда, оплаты и условий
труда, организации и нормирования труда, повышения квали-
фикации и по другим направлениям управления трудовыми ре-
сурсами.

Международная организация труда (МОТ) — трехсторонняя
организация, в которой представлены работники, работодатели
и государственные органы с равными правами в процессе при-
нятия решения. Результаты этой деятельности ежегодно обсуж-
даются на трехсторонней конференции труда.

Цели МОТ — выработка соглашений, международных конвен-
ций в области труда для последующей их ратификации государ-
ствами — членами МОТ; создание системы контроля и наблю-
дения за выполнением принципов и стандартов, устанавливае-
мых конвенциями в области трудовых отношений; разработка
проектов и программ по оказанию помощи мелким предприя-
тиям в целях роста занятости населения в странах третьего мира;
изучение и анализ тенденций и выработка направлений разви-
тия систем профессионального обучения в мире; проведение меж-
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дународных конференций, семинаров по вопросам трудовых от-
ношений (социальное партнерство, условия и оплата труда, тру-
довое законодательство, занятость населения и т.д.) и др. В России
действует Московское бюро МОТ.

Государственную систему управления трудовыми ресурсами
России можно охарактеризовать с двух сторон: с точки зрения
тех задач, функций, процессов, выполнение которых она долж-
на обеспечить и для решения которых создана; и с точки зре-
ния организационно-структурного состава, т.е. наличия органов
государственной власти и управления, исследовательских и учеб-
ных институтов и организаций, призванных выполнять эти за-
дачи и функции.

По составу и характеру задач государственная система управ-
ления трудовыми ресурсами в ее нынешнем виде охватывает до-
статочно широкий круг проблем, включая научные исследова-
ния и их практическую реализацию в сферах социально-трудо-
вых отношений в Российской Федерации, мотивации и оплаты
труда, организации и нормировании труда, изучения и регули-
рования занятости населения и его миграции, трудового зако-
нодательства, охраны и условий труда, уровня жизни, социаль-
ного партнерства, профессионального обучения и повышения ква-
лификации и т.д.

Основными направлениями совершенствования государствен-
ной системы управления трудовыми ресурсами являются:

• проведение глубокого всестороннего анализа проблем уп-
равления трудовыми ресурсами страны с точки зрения их
формирования, использования, развития, занятости, миг-
рации. Необходимость в таком анализе объясняется тем,
что в условиях рыночной экономики происходит опреде-
ленное перераспределение объема задач в области социально-
трудовых отношений между федеральными и региональными
органами управления. Некоторые вопросы, например в об-
ласти оплаты и мотивации труда, в значительной степени
находятся в компетенции самих предприятий и организаций;

• тщательное изучение и анализ направлений исследований
таких организаций, как НИИ труда и социального страхо-
вания, Всероссийский центр охраны и производительнос-
ти труда, находящихся в подчинении Министерства здра-
воохранения и социального развития РФ, с целью опреде-
ления и более четкого разграничения направлений их ис-
следований и разработок, устранения дублирования и пе-
реориентации их деятельности на рыночные условия хо-
зяйствования.
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КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ К ГЛАВЕ 1

/. В чем заключается актуальность изучения истории труда и де-
ловой предприимчивости ?

2. Охарактеризуйте развитие труда и отношение к нему в Древ-
нем мире и средние века.

3. Каким образом осуществлялось взаимодействие наемного труда
и капитала в Новое время?

4. Назовите исторические вехи становления в России современ-
ных видов предпринимательства.

5. Что определяло особенности социально-трудовых отношений
в советский период отечественной истории ?

6. Назовите группы теорий управления персоналом и видных уче-
ных — представителей этих теорий.

7. Охарактеризуйте постулаты теорий управления персоналом.

8. Как менялись задачи руководителей организаций с развитием
теорий управления персоналом ?

9. Назовите основные этапы развития управления персоналом.

10. Дайте характеристику каждого из этапов исторического раз-
вития управления персоналом.

11. Перечислите условия, образующие социальную среду органи-
зации.

12. Как социально-экономическое положение страны влияет на
организацию, ее социальную среду?

13. Проследите зависимость морально-психологической атмосферы
в организации от духовно-нравственного состояния общества.

14. Какую роль в развитии общества выполняет социальная по-
литика государства?

15. Обозначьте приоритеты и основные задачи социальной политики.

16. В чем состоят особенности социологии труда как научной дис-
циплины ?

17. Какие признаки характеризуют трудовую деятельность как
социальное явление?

18. Раскройте содержание основных социальных функций труда.

19. Назовите основные понятия социологии труда и раскройте их
содержание.

20. Раскройте значение понятия организации как социального яв-
ления. В чем состоят особенности трудовых организаций ?

21. В чем заключается практическое значение социологических ис-
следований труда и организаций?
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22. Что такое трудовые ресурсы ? Раскройте состав трудовых ре-
сурсов.

23. Какие лица относятся к занятому населению и безработным ?

24. Раскройте содержание понятии «персонал», «человеческие ре-
сурсы», объясните разницу между ними.

25. Какие факторы влияют на структуру персонала организации?

26. Что такое трудовой потенциал работника и каковы его со-
ставляющие ?

27. Какими методами измеряется трудовой потенциал работни-
ка и организации?

28. Раскройте сущность понятия «социально-трудовые отноше-
ния». Что такое «система социально-трудовых отношений» ?

29. Дайте характеристику основных типов социально-трудовых
отношений.

30. Что такое рынок труда ? Раскройте сущность внешнего и внут-
реннего рынка труда.

31. Раскройте сущность понятий «занятость населения» и «за-
нятость персонала организации»,

32. Что такое безработица ? Дайте характеристику форм без-
работицы.

33. Каковы задачи и направления централизованного регулирова-
ния социально-трудовых отношений в Российской Федерации?

34. В чем сущность программно-нормативной регламентации со-
циально-трудовых отношений в Российской Федерации ?

35. Какова роль законодательной, исполнительной и судебной вла-
стей РФ в регулировании социально-трудовых отношений? Ка-
кими органами они представлены ?

36. Какова роль и задачи Федеральной службы по труду и заня-
тости Министерства здравоохранения и социального разви-
тия РФ?



Глава 2
МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ
ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ

Управление персоналом организации — целенаправленная дея-
тельность руководящего состава организации, руководителей и спе-
циалистов подразделений системы управления персоналом, вклю-
чающая разработку концепции и стратегии кадровой политики,
принципов и методов управления персоналом организации. Управ-
ление персоналом заключается в формировании системы управ-
ления персоналом; планировании кадровой работы, разработке
оперативного плана работы с персоналом; проведении маркетинга
персонала; определении кадрового потенциала и потребности орга-
низации в персонале. Управление персоналом организации ох-
ватывает широкий спектр функций от приема до увольнения
кадров: наем, отбор и прием персонала; деловая оценка персо-
нала при приеме, аттестации, подборе; профориентация и тру-
довая адаптация; мотивация трудовой деятельности персонала
и его использования; организация труда и соблюдение этики
деловых отношений; управление конфликтами и стрессами; обес-
печение безопасности персонала; управление нововведениями
в кадровой работе; обучение, повышение квалификации и пе-
реподготовка кадров; управление деловой карьерой и служеб-
но-профессиональным продвижением; управление поведением
персонала в организации; управление социальным развитием;
высвобождение персонала. Управление персоналом организации
предусматривает информационное, техническое, нормативно-
методическое, правовое и документационное обеспечение си-
стемы управления персоналом. Руководители и работники под-
разделений системы управления персоналом организации ре-
шают вопросы оценки результативности труда руководителей
и специалистов управления, оценки деятельности подразделе-
ний системы управления организации, оценки экономической
и социальной эффективности совершенствования управления
персоналом, аудита персонала.

Все эти вопросы находят свое отражение в философии управ-
ления персоналом организации.
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2.1. ФИЛОСОФИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Философия управления персоналом — философско-понятийное
осмысление сущности управления персоналом, его возникновения,
связи с другими науками и направлениями науки об управлении,
уяснение лежащих в основе управления персоналом идей и целей.
В частности, философия управления персоналом рассматривает
процесс управления персоналом с логической, психологической,
социологической, экономической, организационной и этической
точек зрения.

Сущность философии управления персоналом организации
заключается в том, что работники имеют возможность удовлет-
ворить свои личные потребности, работая в организации. Ина-
че говоря, созданы условия для справедливых, равноправных, от-
крытых, доверительных взаимоотношений в организации; каж-
дый сотрудник может полностью использовать свои навыки:
каждый работник имеет возможность играть активную роль в при-
нятии важных производственных решений; работники пользу-
ются адекватными и справедливыми компенсациями; созданы
безопасные и здоровые условия груда. Такой ценой админист-
рация завоевывает преданность персонала организации и затраты
на создание таких условий непременно окупаются. В организа-
циях, где администрация не заботится о повышении качества
трудовой жизни, она не способна управлять своим персоналом.

Философия управления персоналом организации заключается
не только в том, чтобы удовлетворить потребности организации
в укомплектовании персоналом, но также в наиболее полном удов-
летворении потребностей работников. Это и является задачей си-
стемы управления персоналом организации в философском смыс-
ле. Философия управления персоналом организации является не-
отъемлемой частью философии организации, ее основой.

Философия организации — это совокупность внутриорганизаци-
онных принципов, моральных и административных норм и правил
взаимоотношений персонала, система ценностей и убеждений,
воспринимаемая всем персоналом и подчиненная глобальной цели
организации. Соблюдение философии гарантирует успех и бла-
гополучие во взаимоотношениях персонала и как следствие — эф-
фективное развитие организации. Нарушение философских по-
стулатов организации ведет к развитию конфликтов между ад-
министрацией и работниками, к снижению эффективности
функционирования организации, ее имиджа и может привести
к банкротству, так как персонал — это ее главное достояние.

Философия организации оформляется в отдельный норматив-
ный документ. Необходимость разработки такого документа
объясняется тем, что отношения между персоналом должны строго
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регламентироваться общими для всех принципами, а в органи-
зации нет одинаковых людей; новые работники быстрее адап-
тируются к существующей системе моральных ценностей и тре-
бованиям администрации; администрация проводит свою кад-
ровую политику, часто отличающуюся от других организаций;
руководящий состав организации меняется, но преемственность
должна сохраняться и работники должны жить по общим сло-
жившимся правилам; разнообразие вероисповедания влияет на
отношение людей к работе, поэтому следует иметь общие прин-
ципы (правила), обязательные для представителей всех религий.

Философия организации разрабатывается на основе следую-
щих документов: Конституции (Основного Закона), Гражданского
кодекса, Трудового кодекса, Декларации прав человека, Кол-
лективного договора, религиозных писаний (Библии, Корана
и др.), устава, опыта лучших организаций, стратегии кадровой
политики страны и организации. При разработке философии орга-
низации необходимо учитывать: национальный состав работников,
тип производства, вид собственности, отрасль народного хозяй-
ства, численность работающих в организации, уровень благосо-
стояния работников, культурный уровень персонала, личные
взгляды руководителя.

Состав разделов документа «Философия организации»: цель
и задачи организации, декларация прав работника, требования
к поведению сотрудников, деловые и нравственные качества, ус-
ловия труда и рабочее место, оплата и оценка труда, социальные
блага, социальные гарантии, увлечения (хобби).

Философия организации как совокупность целей и правил пове-
дения сотрудников возникла в Японии в крупных компаниях
Mitsubishi, Toyota, Sony, а затем получила широкое распространение
в США в компаниях IBM, General Motors, McDonald's. А. Морита,
президент Sony, так сформулировал философские принципы пред-
приятия нового типа: «Если бы удалось создать условия, в кото-
рых люди могли бы объединиться с твердым намерением совмест-
но трудиться и использовать свои технические способности для
осуществления своих сокровенных желаний, то такая организация
могла бы принести огромное наслаждение и пользу»*.

Основные принципы Sony, сформулированные А. Морита:
1. Выбор крупных целей и постановка амбициозных научно-тех-

нических задач (транзисторный приемник, домашний видеомагни-
тофон, портативный плейер, лазерная звукозапись).

2. Патернализм — воспитание у занятых на фирме чувства, что
они — члены одной семьи (пожизненный наем сотрудников, не-

МоритаА. Сделано в Японии: История фирмы «Сони». — М.: Прогресс, 1990.
С. 134.
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ординарные формы общения с руководством, планирование слу-
жебной карьеры, фирменная одежда).

3. Развитие творческой инициативы и сознательный отказ от со-
ставления жестких планов (параллельные исследовательские группы,
выявление и поддержка энтузиастов, «человек на своем месте»).

Американцы оспаривают японское первенство, утверждая, что
первым сформулировал философские принципы производства еще
в начале XX в. Г. Форд и благодаря им Ford господствовал на ми-
ровом автомобильном рынке до 30-х гг.: «Цель моя состояла в том,
чтобы производить с минимальной затратой материала и челове-
ческой силы и продавать с минимальной прибылью... обеспечивать
максимум зарплаты, иначе говоря, достигать максимальную поку-
пательную способность». И еще: «Всем, чему мы научились с те-
чением времени, всем нашим умением и искусством мы обязаны
нашим сотрудникам. Я убежден, что если людям дать свободу раз-
вития и сознания служебного долга, они всегда приложат все свои
силы и все свое умение даже к самой незначительной задаче»*.

Эти фразы, на наш взгляд, существенно меняют представление
о Г. Форде как об изобретателе только конвейерной системы «вы-
жимания пота», поскольку, наоборот, он очень внимательно отно-
сился к персоналу фирмы. Он продавал свои автомобили рабочим
по цене 360 долл. При минимальной месячной зарплате 150 долл.!
Форд строил частные школы и затем оплачивал обучение в них
одаренных детей рабочих и менеджеров.

Приведем важнейшие элементы философии управления персо-
налом одного из российских промышленных предприятий, кото-
рая может служить образцом передового опыта.

1. Приоритет в подборе персонала и продвижении кадров от-
дается жителям города, в котором находится предприятие, хотя завод
привлекает трудовые ресурсы нескольких административных рай-
онов.

2. Формируются семейные династии, когда несколько поколе-
ний работают на заводе. При расстановке персонала делается ак-
цент на семейные династии.

3. Поддерживается высокий имидж завода в средствах массовой
информации, администрации области и на российском рынке.

4. На заводе высокая трудовая и исполнительская дисциплина,
доля прогулов в общем фонде отработанного времени составляет
всего 0,2%, что немного для России.

5. Идет непрерывное повышение квалификации и рост профес-
сионального мастерства работников.

6. Формирование требований к таким деловым и нравственным
качествам работников завода, как дисциплинированность, органи-
зованность, исполнительность, хозяйственность, трудолюбие, доб-
рожелательность, преданность, честность, скромность, отраженных
в нормативных документах. Стремление коллектива воспитывать
эти качества в каждом. Поддержание работоспособности и здоро-

* Морита А. Указ. соч. С. 23, 88.

88



вого образа жизни за счет ежегодного профилактического медицин-
ского обследования, наличие собственной спортивной базы (ста-
дион, турбаза, бассейн, сауна, клуб, теннисные корты).

7. Гибкая политика в оплате труда, обеспечивающая материаль-
ное благосостояние работника. Удельный вес зарплаты в себесто-
имости товарной продукции составляет 16%, а уровень средней за-
работной платы — выше прожиточного минимума в регионе. Для
служащих применяется повременно-премиальная система оплаты
труда, а для рабочих — сдельно-премиальная система.

8. Превращение работников в собственников организации на-
чалось после акционирования завода в начале 1990-х гг. Практи-
чески все работающие и пенсионеры стали акционерами.

9. Предоставление социальных благ для работников завода: ма-
териальная помощь к отпуску, компенсация расходов на питание,
бесплатное пользование спортивно-оздоровительными учреждени-
ями, подарки к дням рождения и юбилеям, оплата детских учреж-
дений, строительство и предоставление бесплатного жилья.

10. Социальные гарантии выполняются строго в соответствии
с законодательством России: оплата отпусков, больничных листов,
дополнительные пенсии, оплата расходов в случае смерти сотруд-
ника и др.

11. Поддержание культурных и производственных традиций за-
вода. На заводе функционируют Дом культуры, музей, совет вете-
ранов, женсовет, профком.

Все это обеспечивает организацию квалифицированным персо-
налом, который работает на заводе семьями десятки лет.

Следует отметить, что философия управления персоналом, а зна-
чит, и организации в различных странах имеет большие отличия.

Английская философия управления персоналом основывает-
ся на традиционных ценностях нации и теории человеческих от-
ношений. Она предусматривает уважение личности работника,
искреннюю доброжелательность, мотивацию работников и поощре-
ние достижений, обеспечение высокого качества работ и услуг,
систематическое повышение квалификации, гарантии достойного
заработка.

Американская философия управления персоналом построена
на традициях конкуренции и поощрения индивидуализма работ-
ников с четкой ориентацией на прибыль компании и зависимость
личного дохода от нее. Характерна четкая постановка целей и за-
дач, высокий уровень оплаты персонала, поощрение потребитель-
ских ценностей, высокий уровень демократии в обществе, со-
циальные гарантии.

Японская философия управления персоналом основывается
на традициях уважения к старшему, коллективизма, всеобщего
согласия, вежливости и патернализма. Преобладает теория че-
ловеческих отношений и преданность идеалам фирмы, пожиз-
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ненный наем сотрудников в крупных компаниях, постоянная ро-
тация персонала, создание условий для эффективного коллек-
тивного труда.

Российская философия управления персоналом весьма много-
образна и зависит от формы собственности, региональных и от-
раслевых особенностей и величины организации. Крупные орга-
низации (акционерные на базе государственных) сохраняют свои
традиции четкой дисциплины, коллективизма, эффективности,
повышения уровня жизни работников и сохранения социальных
благ и гарантий сотрудников в новых условиях хозяйствования.
Организации малого бизнеса работают в условиях отсутствия четко
сформулированной философии, достаточно жесткого и не все-
гда гуманного отношения к персоналу со стороны собственни-
ка и минимальной демократизации управления (табл. 2.1).

Таблица 2.1

Характеристика японской, американской и российской философии
управления персоналом организации

Критерии

оргзнизэции
работы

Основа
организации
Отношение
к работе
Конкуренция
Гарантии для
работника
Принятие
решений
Делегирование
власти
Отношения с
подчиненными
Метод найма

Оплата труда

Японская
философия

Гармония

Главное — выполнение
обязанностей
Практически нет

Высокие
(пожизненный наем)
Снизу вверх

В редких случаях

Семейные

После окончания учебы

В зависимости
от стажа

Американская
философия

Эффективность

Главное — реали-
зация заданий
Сильная

Низкие

Сверху вниз

Распространено

Формальные

1о деловым
качествам
В зависимости
от результатов

Российская
философия

Смешанная

Главное — реали-
зация заданий
Практически нет
Низкие

Сверху вниз

Распространено

Смешанные

Смешанный

Смешанная

При формировании философии управления персоналом оте-
чественных организаций необходимо учитывать российскую спе-
цифику, которая заключается в следующем.

1. Россиянин привык полагаться на богатство, неисчерпае-
мость (наличие неосвоенных территорий), необъятность русской
земли. Западноевропейский человек вынужден беречь и эконо-
мить, поколениями концентрировать свои силы на небольшом
пространстве.
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2. Россиянин привык к цикличности труда, так как противо-
стоять неустойчивым и непредсказуемым погодным условиям (ко-
роткое лето) он мог только интенсивно работая, чтобы сделать
работу за короткое время, а затем отдыхать зимой. В нем выра-
боталась склонность к созерцательному времяпрепровождению.

3. Россиянин привык ставить общественное выше личного
и работать в коллективе. Исторически сложилось так, что крес-
тьяне помогали друг другу, как правило, бесплатно для завер-
шения работы у отдельного хозяина. Коллективный труд для рос-
сийского работника более эффективен, чем индивидуальный.

4. Россиянин не мыслит себя вне общества, занимаясь обще-
ственно полезным трудом, и поэтому необходимо рассматривать
труд не только как совокупность действий, но и как проявление
духовной жизни. Поэтому в организациях сложилась традиция
проведения совместных культурных и общественно полезных ме-
роприятий, которые сплачивают коллектив.

5. В условиях становления рынка организациям в большей сте-
пени нужно делать ставку на поколение 40—50-летних и более
старшие возрастные группы, так как ориентация современного
российского общества на потребление (по примеру Запада) при-
водит к бездуховности части молодежи, разрушению идеалов,
норм поведения, появлению агрессивности, эгоизма, пренебре-
жению к истории и культуре России.

6. Характер россиянина является загадочным и противоречи-
вым, трудно поддающимся анализу, имеет огромную амплитуду
колебаний между добром и злом. Он гибок, свободен от штам-
пов, мудр, добр, терпим. В то же время в значительной степени
аморален, бессердечен, последователен в своих заблуждениях,
склонен к не всегда обоснованным решительным действиям, риску.

7. Следует сохранить и закрепить в характере россиянина по-
ложительные поведенческие черты, которые носят альтруистский
характер: ограничение потребностей до разумной достаточности,
осуждение накопительства, стяжательства (сначала для общества,
а потом для себя). Пытливость, общительность, умение быстро ори-
ентироваться и приспосабливаться к условиям окружающей сре-
ды делает россиянина активным в своей деятельности.

8. Свою свободу (согласно российской философии) человек
ограничивает во имя Бога, России, общественных интересов,
близких, во имя своей совести, которая не позволяет причинять
зло другим людям. Свобода всегда способствовала дисциплине,
порядку.

9. В настоящее время в связи с переходом к рынку людям стар-
шего и среднего поколений трудно адаптироваться к новым ус-
ловиям труда и бытия, изменить стереотипы поведения. Произош-

91



ла ломка внутрисемейных отношений, вызванная падением ав-
торитета старших. Развитие общества и организации должно идти
плавно, на основе преемственности поколений, уважения предков,
признания общечеловеческих ценностей. Переход от обществен-
ной формы собственности к частной, государственной и смешан-
ной стал шоком для россиянина. Этот процесс идет гораздо бы-
стрее, чем процесс осознания его необходимости людьми и при-
способления к новым условиям. Такая поспешность привела
к искажению полученных результатов, рвачеству и бездуховно-
сти. Укрепилась репутация России как страны парадоксов.

10. Россиянин живет в общности, характеризующейся много-
образием различных этнических групп, национальностей, народ-
ностей. Это ставит перед ним проблему ухода от национализма,
построенного на человеческом эгоизме, ведущего к бесчеловеч-
ности и жестокости. В организациях необходимо пресекать кон-
фликты, вызванные различиями в вере, национальности, языке
и стремиться к корпоративной культуре в духе терпимости, ра-
венства.

11. Гармоничное развитие российского общества возможно при
условии акцента на личность, вбирающую в себя весь накоплен-
ный человечеством опыт. Только так российская философия смо-
жет интегрировать весь мировой опыт, всю российскую культу-
ру. Преобразование России возможно, если будет оказана дей-
ственная культурная и духовная помощь каждому конкретному
человеку в соответствии с его интересами и возможностями.

12. Российская философия основывается на духовной общности
людей, понимании ценностей каждой человеческой личности
и удовлетворении физиологических потребностей, что обеспе-
чивает необходимую разумную достаточность жизни, уравновеши-
вающую два философских начала. Формирование мотивацион-
ных механизмов в конкретной организации должно учитывать
это и исходить из принципа одновременного удовлетворения
высших (духовных) и низших (физиологических) потребностей.

2.2. КОНЦЕПЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Повышение роли персонала и изменение отношения к нему
связано прежде всего с глубокими преобразованиями в произ-
водстве. Традиционная технология, включая конвейер, стреми-
лась свести к минимуму возможности вмешательства человека
в устойчивые технологические процессы, сделать их независи-
мыми от квалификации и иных характеристик рабочей силы. Ста-
билизация производственных процессов давала возможность ши-
роко применять труд низкой квалификации, что позволяло эко-
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номить на издержках, связанных с наймом, обучением и опла-
той рабочей силы. Научные концепции организации труда и уп-
равления исходили из этих требований. Имело место безуслов-
ное разделение труда на управленческий и исполнительский, пре-
обладали подетальная специализация и жесткий пооперационный
контроль. Традиционная технология отличалась слабой зависи-
мостью от субъективного фактора производства.

Научно-технический прогресс в последние десятилетия стал
причиной крупных изменений в трудовой деятельности. Тради-
ционная технология постепенно уступает место гибким производ-
ственным комплексам, робототехнике, наукоемкому производству,
основанному на компьютерной технике и современных средствах
связи, био- и лазерной технологии. Вследствие их внедрения со-
кращается численность персонала, повышается удельный вес спе-
циалистов, руководителей, рабочих высокой квалификации. Воз-
растает стоимостный объем капитала, приводимого в движение
одним работником. Расширение полномочий на рабочем месте,
контроль за производственным процессом самого работника (с вы-
текающими последствиями для мотивации и управления персо-
налом) — главная отличительная черта современности.

Изменяется и содержание трудовой деятельности. В целом
снижается роль навыков физического манипулирования пред-
метами и средствами труда и возрастает значение концептуаль-
ных навыков. Имеется в виду умение в целостной системе
представлять сложные процессы, вести диалог с компьютером,
понимание статистических величин. Приобретают особое значе-
ние внимательность и ответственность, навыки общения, устной
и письменной коммуникации.

Современное производство все более требует от рабочих ка-
честв, которые не только не формировались в условиях поточ-
но-массового производства, но и преднамеренно сводились к ми-
нимуму, что позволяло упростить труд и удешевить стоимость
рабочей силы. К числу таких качеств относятся высокое профес-
сиональное мастерство, способность принимать самостоятельные
решения, навыки коллективного взаимодействия, ответственность
за качество готовой продукции, знание техники и организации
производства, творческие навыки. Одной из отличительных черт
современного производства выступает его сильная зависимость
от качества рабочей силы, форм ее использования, степени во-
влеченности в дела организации. Управление персоналом при-
обретает все более важное значение как фактор повышения кон-
курентоспособности, долгосрочного развития. Большинство спе-
циалистов формулируют современную концепцию управления
человеческими ресурсами достаточно широко, подчеркивая ее
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отличия по критериям оценки эффективности (более полное
использование потенциала сотрудников, а не минимизация за-
трат); по признаку контроля (самоконтроль, а не внешний кон-
троль); по предпочтительной форме организации (органичная,
гибкая форма организации, а не централизованная бюрократиче-
ская) и т.п. При этом ими отмечается наличие тенденции к по-
вышению роли аналитических функций кадровых служб, осо-
бенно в последние два десятилетия. Характерная черта в орга-
низации работы с персоналом в нынешних условиях — стремление
кадровых служб к интеграции всех аспектов работы с человече-
скими ресурсами, всех стадий их жизненного цикла с момента
найма до выплаты пенсионного вознаграждения.

До последнего времени само понятие «управление персона-
лом» в нашей управленческой практике отсутствовало. Правда,
система управления каждой организации имела функциональную
подсистему управления кадрами и социальным развитием кол-
лектива, но большую часть объема работ по управлению кадра-
ми выполняли линейные руководители подразделений.

Основным структурным подразделением по управлению кадрами
в организации является отдел кадров, на который возложены
функции по приему и увольнению кадров, а также по организа-
ции обучения, повышения квалификации и переподготовки кад-
ров. Для выполнения последних функций нередко создаются
отделы подготовки кадров или отделы обучения.

Отделы кадров не являются ни методическим, ни информа-
ционным, ни координирующим центром кадровой работы. Они
структурно разобщены с отделами организации труда и заработной
платы, отделами охраны труда и техники безопасности, юриди-
ческими отделами и другими подразделениями, которые выпол-
няют функции управления кадрами. Для решения социальных
проблем в организациях создаются службы социального иссле-
дования и обслуживания. Схема сложившейся организационной
структуры системы управления персоналом крупной организа-
ции приведена на рис. 2.1.

Службы управления персоналом, как правило, имеют низкий
организационный статус, являются слабыми в профессиональ-
ном отношении. В силу этого они не выполняют целый ряд задач
по управлению персоналом и обеспечению нормальных условий
его работы. Важнейшие в их числе: социально-психологическая
диагностика; анализ и регулирование групповых и личных вза-
имоотношений, отношений руководства; управление производ-
ственными и социальными конфликтами и стрессами; инфор-
мационное обеспечение системы кадрового управления; управ-
ление занятостью; оценка и подбор кандидатов на вакантные
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Рис. 2.1. Схема сложившейся организационной структуры системы управления персоналом
крупной организации



должности; анализ кадрового потенциала и потребности в пер-
сонале; маркетинг кадров; планирование и контроль деловой
карьеры; профессиональная и социально-психологическая адап-
тация работников; управление трудовой мотивацией; правовые
вопросы трудовых отношений; психофизиология, эргономика
и эстетика труда. Если в условиях командно-административной
системы эти задачи рассматривались как второстепенные, то при
переходе к рынку они выдвинулись на первый план и в их ре-
шении заинтересована каждая организация.

Концепция управления персоналом — система теоретике-мето-
дологических взглядов на понимание и определение сущности, со-
держания, целей, задач, критериев, принципов и методов управле-
ния персоналом, а также организационно-практических подходов
к формированию механизма ее реализации в конкретных условиях фун-
кционирования организаций. Она включает: разработку методологии
управления персоналом, формирование системы управления пер-
соналом и разработку технологии управления персоналом.

Методология управления персоналом предполагает рассмотрение
сущности персонала организации как объекта управления, про-
цесса формирования поведения индивидов, соответствующего
целям и задачам организации, методов и принципов управления
персоналом.

Система управления персоналом предполагает формирование
целей, функций, организационной структуры управления персо-
налом, вертикальных и горизонтальных функциональных взаимо-
связей руководителей и специалистов в процессе обоснования,
выработки, принятия и реализации управленческих решений.

Технология управления персоналом предполагает организацию
найма, отбора, приема персонала, его деловую оценку, профори-
ентацию и адаптацию, обучение, управление его деловой карье-
рой и служебно-профессиональным продвижением, мотивацию
и организацию труда, управление конфликтами и стрессами, обес-
печение социального развития организации, высвобождение пер-
сонала и др. Сюда же следует отнести вопросы взаимодействия
руководителей организации с профсоюзами и службами занятос-
ти, управления безопасностью персонала.

Основу концепции управления персоналом организации в на-
стоящее время составляют возрастающая роль личности работ-
ника, знание его мотивационных установок, умение их форми-
ровать и направлять в соответствии с задачами, стоящими пе-
ред организацией.

Изменения в экономической и политической системах в на-
шей стране одновременно несут как большие возможности, так
и серьезные угрозы для каждой личности, устойчивости ее су-
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ществования, вносят значительную степень неопределенности
в жизнь практически каждого человека. Управление персоналом
в такой ситуации приобретает особую значимость, поскольку
позволяет реализовать, обобщить целый спектр вопросов адап-
тации индивида к внешним условиям, учета личного фактора
в построении системы управления персоналом организации. Ук-
рупненно можно выделить три фактора, оказывающих воздей-
ствие на людей в организации.

Первый — иерархическая структура организации, где основное
средство воздействия — это отношения «власти — подчинения»,
давление на человека сверху с помощью принуждения, контро-
ля над распределением материальных благ.

Второй — культура, т.е. вырабатываемые обществом, органи-
зацией, группой людей совместные ценности, социальные нор-
мы, установки поведения, которые регламентируют действия лич-
ности, заставляют индивида вести себя так, а не иначе без ви-
димого принуждения.

Третий —рынок, сеть равноправных отношений, основанных
на купле-продаже продукции и услуг, отношениях собственно-
сти, равновесии интересов продавца и покупателя.

Эти факторы воздействия — понятия достаточно сложные
и на практике редко реализуются в отдельности. Какому из них
отдается приоритет, таков и облик экономической ситуации
в организации.

При переходе к рынку происходит медленный отход от иерар-
хического управления, жесткой системы административного воз-
действия, практически неограниченной исполнительной власти
к рыночным отношениям, отношениям собственности, базирую-
щимся на экономических методах. Поэтому необходима разра-
ботка принципиально новых подходов к приоритету ценностей.
Главное внутри организации — работники, а за пределами — по-
требители продукции. Необходимо повернуть сознание работа-
ющего к потребителю, а не к начальнику; к прибыли, а не к ра-
сточительству; к инициатору, а не к бездумному исполнителю,
перейти к социальным нормам, базирующимся на здравом эко-
номическом смысле, не забывая о нравственности. Иерархия отой-
дет на второй план, уступая место культуре и рынку.

Новые службы управления персоналом создаются, как пра-
вило, на базе традиционных служб: отдела кадров, отдела орга-
низации труда и заработной платы, отдела охраны труда и тех-
ники безопасности и др. Задачи новых служб заключаются в ре-
ализации кадровой политики и координации деятельности по
управлению трудовыми ресурсами в организации. В связи с этим
они начинают расширять круг своих функций и от чисто кадро-
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вых вопросов переходят к разработке систем стимулирования
трудовой деятельности, управлению профессиональным продви-
жением, предотвращению конфликтов, изучению рынка трудо-
вых ресурсов и др.

Безусловно, структура службы управления персоналом во мно-
гом определяется характером и размерами организаций, особен-
ностями выпускаемой продукции. В мелких и средних органи-
зациях многие функции по управлению персоналом выполняют
преимущественно линейные руководители, а в крупных форми-
руются самостоятельные структурные подразделения по реали-
зации функций.

В ряде организаций формируются системы управления пер-
соналом, объединяющие под единым руководством заместите-
ля директора по управлению персоналом все подразделения,
имеющие отношение к работе с кадрами.

Система управления персоналом организации — система, в ко-
торой реализуются функции управления персоналом. Она включает
подсистему линейного руководства, а также ряд функциональных
подсистем, специализирующихся на выполнении однородных функций
(рис. 2.2).

Рис. 2.2. Состав подсистем системы управления
персоналом организации
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Подсистема линейного руководства осуществляет управление
организацией в целом, управление отдельными функциональными
и производственными подразделениями. Функции этой подси-
стемы выполняют: руководитель организации, его заместители,
руководители функциональных и производственных подразде-
лений, их заместители, мастера, бригадиры.

Подсистема планирования и маркетинга персонала выполняет
следующие функции: разработка кадровой политики и стратегии
управления персоналом, анализ кадрового потенциала, анализ
рынка труда, организация кадрового планирования, планирование
и прогнозирование потребности в персонале, организация рек-
ламы, поддержание взаимосвязи с внешними источниками, обес-
печивающими организацию кадрами.

Подсистема управления наймом и учетом персонала осущест-
вляет: организацию найма персонала, организацию собеседова-
ния, оценки, отбора и приема персонала, учет приема, переме-
щений, поощрений и увольнения персонала, профессиональную
ориентацию и организацию рационального использования пер-
сонала, управление занятостью, документационное обеспечение
системы управления персоналом.

Подсистема управления трудовыми отношениями проводит: ана-
лиз и регулирование групповых и личностных взаимоотношений,
анализ и регулирование отношений руководства, управление про-
изводственными конфликтами и стрессами, социально-психоло-
гическую диагностику, соблюдение этических норм взаимо-
отношений, управление взаимодействием с профсоюзами.

Подсистема обеспечения нормальных условий труда выполня-
ет такие функции, как соблюдение требований психофизиоло-
гии и эргономики труда, соблюдение требований технической эс-
тетики, охраны труда и окружающей среды, военизированной ох-
раны организации и отдельных должностных лиц.

Подсистема управления развитием персонала осуществляет:
обучение, переподготовку и повышение квалификации, введе-
ние в должность и адаптацию новых работников, оценку кан-
дидатов на вакантную должность, текущую периодическую оценку
кадров, организацию рационализаторской и изобретательской дея-
тельности, реализацию деловой карьеры и служебно-профессиональ-
ного продвижения, организацию работы с кадровым резервом.

Подсистема управления мотивацией и стимулированием труда
персонала выполняет следующие функции: управление мотива-
цией и стимулированием трудового поведения, нормирование
и тарификация трудового процесса, разработка систем оплаты тру-
да, разработка форм участия персонала в прибылях и капитале,
разработка форм морального стимулирования персонала, орга-
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низация нормативно-методического обеспечения системы управ-
ления персоналом.

Подсистема управления социальным развитием осуществляет:
организацию общественного питания, управление жилищно-бы-
товым обслуживанием, развитием культуры и физического вос-
питания, обеспечение охраны здоровья и отдыха, обеспечение
детскими учреждениями, управление социальными конфликта-
ми и стрессами, организацию продажи продуктов питания и то-
варов народного потребления, организацию социального стра-
хования.

Подсистема развития организационной структуры управления
выполняет такие функции, как анализ сложившейся оргструк-
туры управления, проектирование новой оргструктуры управле-
ния, разработка штатного расписания, формирование новой орг-
структуры управления, разработка и реализация рекомендаций
по развитию стиля и методов руководства.

Подсистема правового обеспечения системы управления персона-
лом осуществляет: решение правовых вопросов трудовых отноше-
ний, согласование распорядительных и иных документов по управ-
лению персоналом, решение правовых вопросов хозяйственной де-
ятельности, проведение консультаций по юридическим вопросам.

Подсистема информационного обеспечения системы управления
персоналом выполняет следующие функции: ведение учета и ста-
тистики персонала, информационное и техническое обеспечение
системы управления персоналом, обеспечение персонала науч-
но-технической информацией, организация работы органов мас-
совой информации организации, проведение патентно-лицензи-
онной деятельности.

В зависимости от размеров организаций состав подразделе-
ний будет меняться: в мелких организациях одно подразделение
может выполнять функции нескольких подсистем, а в крупных
функции каждой подсистемы, как правило, выполняет отдель-
ное подразделение. На рис. 2.3 приведена схема современной орга-
низационной структуры системы управления персоналом круп-
ной организации.

Полный перечень функций охватывает широкий спектр деятель-
ности, и он открыт новым формам работы. По данным одного об-
следования, 95% фирм в США осуществляли в рамках кадровой
службы отбор и наем персонала (остальные, главным образом мел-
кие, полагались в этом деле только на линейных руководителей),
88% выполняли функции организации заработной платы и 90% —
прочих видов вознаграждения, 72% ведали вопросами техники бе-
зопасности, 69% осуществляли планирование и мероприятия со-
циально-кадрового развития, 74% занимались прогнозами трудо-
вых ресурсов, 65% — социологическими исследованиями на пред-
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приятиях, 41% анализировали динамику производительности тру-
да, 70% фирм организовывали соцкультбыт.

Сегодня кадровые подразделения реализуют многие функции,
ранее рассредоточенные по экономическим, производственно-тех-
ническим и другим подразделениям. Их интеграция в одном мес-
те свидетельствует о реальном росте влияния человеческих ресур-
сов в практике внутрифирменного руководства. Такое построение
службы позволяет администрации реально управлять этим важным
ресурсом и решать сложные задачи повышения эффективности про-
изводства.

Опрос специалистов показал, что в настоящее время наиболь-
шие усилия кадровых подразделений (по затраченному времени)
направлены на совершенствование трудовых отношений, подбор
кандидатов на вакантные должности, разработку и реализацию
учебных программ и программ социального развития, а также орга-
низацию заработной платы. При этом далеко не во всех случаях они
могут самостоятельно принимать соответствующие решения, а делят
эту обязанность прежде всего с линейными руководителями и с дру-
гими службами.

Таким образом, сегодня все больше преобладают не учетные,
а содержательные аналитические и организационные аспекты де-
ятельности. Резко возрос профессиональный уровень специалис-
тов кадровых служб. В их составе психологи, специалисты по уп-
равлению, методам обучения (педагоги) и трудовым отношениям,
подготовка которых в широких масштабах ведется в университе-
тах. Из 100 специалистов в среднем 12 — специалисты по тренин-
гу, повышению квалификации и социальному развитию, 37 — по
работе с кадрами и 38 являются руководителями общего профиля
по работе с персоналом.

В последние годы во внутриорганизационном управлении вы-
делился ряд новых профессий и специальностей, в том числе спе-
циалисты по набору персонала (рекрутеры), интервьюеры (психо-
логи, проводящие собеседования с претендентами на получение
работы), методисты и инструкторы, консультанты по вопросам
карьеры, специалисты по профориентации и организационному
планированию.

В настоящее время в США многие кадровые функции для орга-
низации выполняются специализированными консультационными
организациями, учебными центрами, фирмами по подбору руко-
водителей и фирмами, предоставляющими временных работников,
т.е. организациями управленческой инфраструктуры. По данным
опроса консультативных фирм по управлению, 25% из них участвуют
в рационализации управления персоналом. В США наряду с орга-
низациями, предоставляющими широкий набор кадровых услуг,
наибольшее значение приобрели специализированные компании.
Так, Information Sciences выступает как ведущий разработчик управ-
ленческих информационных подсистем для работы с кадрами, од-
новременно оказывает различные услуги по их внедрению и ведет
широкую консультативную работу. Большая группа фирм специа-
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лизируется на построении систем оплаты и (или) других видов воз-
награждения (социальных льгот). Среди них можно выделить фир-
мы, предоставляющие услуги комплексного характера, и фирмы,
осуществляющие консультирование по определенным видам воз-
награждения (льгот) и по отдельным методам их исчисления (на-
пример, по аналитической оценке работ и тарификации). Наряду
с консультантами важную роль играют исследовательские фирмы,
информационные центры.

Новое явление в сфере обслуживания кадровой работы — обо-
собление функции подбора ключевого персонала, руководителей
и специалистов в особый род инфраструктурных организаций (executive
search firms). Некоторые из них ведут счет на сотни тысяч рекомен-
дованных и принятых клиентами на работу специалистов. А число таких
фирм, например, в США оценивается примерно в 1,5 тыс.

Самая значительная по масштабу кадровых услуг — сфера про-
фессиональной подготовки и повышения квалификации. На ее долю
приходится от 20 до 40% всей суммы, затрачиваемой организаци-
ями в этой области. Причем создан также обширный рынок учеб-
ных материалов, программ, технических средств обучения.
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Рис. 2.3. Схема современной организационной структуры
системы управления персоналом организации
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Обобщение опыта отечественных и зарубежных организаций
позволяет сформулировать главную цель системы управления пер-
соналом: обеспечение организации кадрами, их эффективное ис-
пользование, профессиональное и социальное развитие (рис. 2.4).
В соответствии с этими целями формируется система управле-
ния персоналом организации. В качестве базы для ее построения
используются закономерности, принципы и методы, разработан-
ные наукой и апробированные практикой.

Рис. 2.4. Укрупненное дерево целей системы управления
персоналом организации

2.3. ЗАКОНОМЕРНОСТИ И ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ
ПЕРСОНАЛОМ

Управление персоналом организации опирается не только на
законы и закономерности, изучаемые различными науками, свя-
занными с управлением (теория управления, экономическая ки-
бернетика и др.), но и на закономерности, присущие только этому
процессу.

Используя результаты исследования, проведенного ведущи-
ми экономистами, а также опыт построения системы управле-
ния персоналом ряда организаций, накопленный авторами, при-
ведем основные закономерности, которые являются объективной
основой предъявления требований к системе и технологии уп-
равления персоналом организации:

• соответствие системы управления персоналом целям, осо-
бенностям, состоянию и тенденциям развития производствен-
ной системы. Суть заключается в соответствии системы уп-
равления персоналом требованиям производства;
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системное формирование управления персоналом. Суть за-
ключается в необходимости учета всех возможных взаимо-
связей внутри системы управления персоналом, между ее
подсистемами и элементами, между системой управления
персоналом и системой управления организации в целом,
а также производственной системой и внешней средой;
оптимальное сочетание централизации и децентрализации
управления персоналом. Это означает определение степени
централизации функций управления персоналом в сочета-
нии с децентрализацией части функций. Уровень центра-
лизации управления персоналом меняется с развитием про-
изводства и изменением его форм. Важно установить, на
каком уровне иерархии принимается решение. Чем выше
уровень, на котором принимается решение, и ниже ступень,
для которой оно предназначено, тем выше уровень цент-
рализации управления персоналом, и наоборот;
пропорциональное сочетание совокупности подсистем и эле-
ментов системы управления персоналом. Совершенствова-
ние одной подсистемы или элемента системы управления
персоналом может привести к диспропорциям в целостной
системе управления. Поэтому необходимо пропорционально
совершенствовать все подсистемы и элементы системы уп-
равления персоналом;
пропорциональность производства и управления. Пропорци-
ональность во всех частях и на всех ступенях системы уп-
равления, втом числе системы управления персоналом, яв-
ляется необходимым условием высокоэффективной деятель-
ности организации. Она означает также оптимальность со-
отношения численности работников системы управления
персоналом и производственной системы;
необходимое разнообразие системы управления персоналом оз-
начает, что система управления персоналом должна иметь
некоторую идентичность по отношению к производствен-
ной системе и обладать не меньшей сложностью, чем пос-
ледняя. Простую систему управления персоналом невоз-
можно создать для сложной системы управления;
изменение состава и содержания функций управления персо-
налом означает, что с развитием организации возрастает роль
одних функций управления персоналом и снижается — дру-
гих на разных ступенях управления и изменяется их содер-
жание;
минимизация числа ступеней управления персоналом. Суть со-
стоит в том, что чем меньше уровней управления имеет си-
стема управления персоналом, тем она эффективнее работает;
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• взаимодействие закономерностей управления персоналом. Про-
текание процессов управления персоналом является резуль-
татом действия результирующей разноприложенных сил,
каждая из которых подчиняется той или иной закономер-
ности управления. Закономерности непосредственно вза-
имодействуют, влияя друг на друга своими свойствами,
образуя интегрированную, результирующую силу.

Охарактеризуем подробнее взаимосвязь и взаимодействие зако-
номерностей управления персоналом. Так, закономерность мини-
мизации числа ступеней управления персоналом взаимодействует
с закономерностью оптимального сочетания централизации и де-
централизации управления персоналом и закономерностью из-
менения состава и содержания функций управления персоналом.
Сокращение числа ступеней управления персоналом приводит
к изменению соотношения централизации и децентрализации
функций на оставшихся ступенях управления персоналом, ме-
няется состав и содержание функций управления персоналом на
этих ступенях. В свою очередь, изменение функций управления
персоналом и соотношения централизации и децентрализации
влечет за собой изменение числа ступеней системы управления
персоналом.

Закономерности управления персоналом пронизывают всю
управленческую деятельность, влияют на состояние всех подси-
стем и элементов системы управления организации, они не зави-
сят от воли и желания человека. Закономерности нужно изучать
и знать направления их действия и взаимодействия. Пренебре-
жение ими может привести к действиям со стороны человека,
которые вызовут нежелательные последствия и проблемы, реше-
ние которых потребует дополнительных затрат труда и ресурсов.
Поэтому человек должен их сознательно использовать.

Следует сказать, что еще не все закономерности управления
персоналом глубоко изучены и открыты. Закономерности (как
и законы) могут закончить свое действие в силу изменения ус-
ловий производства и управления, а также в силу прекращения
или начала действия законов развития экономики. По мере пере-
хода к рынку такие изменения происходят особенно интенсивно.

Необходимо различать принципы управления персоналом
и принципы построения системы управления персоналом.

Принципы управления персоналом (ПУП) — правила, основные
положения и нормы, которым должны следовать руководители
и специалисты в процессе управления персоналом. Познавая прин-
ципы, люди открывают закономерности, ПУП отражают требо-
вания объективно действующих экономических законов и зако-
номерностей, поэтому и сами являются объективными.
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Таких принципов множество, но при всех условиях управле-
ние персоналом осуществляется на основе следующих традици-
онно утвердившихся в отечественных организациях принципов:
научности, демократического централизма, плановости, перво-
го лица, единства распорядительства; отбора, подбора и расста-
новки кадров; сочетания единоначалия и коллегиальности, цен-
трализации и децентрализации; линейного, функционального и це-
левого управления, контроля исполнения решений и др. Ряд
американских и японских корпораций широко используют сле-
дующие принципы управления персоналом: пожизненного найма,
контроля исполнения заданий, основанного на доверии; соче-
тания такого контроля с корпоративной культурой, принятие
решений на основе консенсуса, т.е. обязательное одобрение при-
нимаемых решений большинством работников.

Принципы построения системы управления персоналом
(ППСУП) — правила, основные положения и нормы, которым должны
следовать руководители и специалисты подразделений управления
персоналом при формировании системы управления персоналом орга-
низации. Они представляют собой результат обобщения людьми
объективно действующих экономических законов и закономерно-
стей, присущих им общих черт, начал их действия. Принципы
объективны, также как объективны экономические законы.

Эти принципы следует отличать от методов построения си-
стемы управления персоналом. Первые постоянны и носят обяза-
тельный характер, а совокупность методов может меняться в за-
висимости от изменения условий при сохранении принципов.
Принцип позволяет формировать систему методов и каждый метод
в отдельности. Но метод не имеет такого воздействия на прин-
цип, так как последний объективен.

Различают две группы ППСУП: принципы, характеризующие
требования к формированию системы управления персоналом орга-
низации, и принципы, определяющие направления развития си-
стемы управления персоналом организации (табл. 2.2). Все прин-
ципы построения системы управления персоналом реализуются
во взаимодействии. Их сочетание зависит от конкретных условий
функционирования системы управления персоналом в организации.

2.4. МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Методы управления персоналом (МУП) — способы воздействия
на коллективы и отдельных работников с целью осуществления ко-
ординации их деятельности в процессе функционирования организа-
ции. Наука и практика выработали три группы МУП: админист-
ративные, экономические и социально-психологические (рис. 2.5).
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Таблица 2.2

Принципы построения системы управления персоналом организации

Принцип Содержание принципа
1

Принципы, характеризующие требования к формированию системы
управления персоналом

Обусловленности функций
управления персоналом
целям производства
Первичности функций
управления персоналом

Оптимальности соотноше-
ния интра- и инфрафун-
кций управления персона-
лом

Оптимального соотноше-
ния управленческих ори-
ентации

Потенциальных имитаций

Экономичности

Прогрессивности

Перспективности

Комплексности

Оперативности

Функции управления персоналом формируются
и изменяются не произвольно, а в соответствии
с потребностями и целями производства
Состав подсистем системы управления персона-
лом, организационная структура, требования
к работникам и их численность зависят от содер-
жания, количества и трудоемкости функций управ-
ления персоналом

Определяет пропорции между функциями, направ-
ленными на организацию системы управления
персоналом (интрафункции) и функциями управ-
ления персоналом (инфрафункции)

Диктует необходимость опережения ориентации
функций управления персоналом на развитие про-
изводства по сравнению с функциями, направлен-
ными на обеспечение функционирования произ-
водства

Временное выбытие отдельных работников не
должно прерывать процесс осуществления каких-
либо функций управления. Для этого каждый ра-
ботник системы управления персоналом должен
уметь имитировать функции вышестоящего, ниже-
стоящего сотрудника и одного-двух работников
своего уровня

Предполагает наиболее эффективную и экономич-
ную организацию системы управления персоналом,
снижение доли затрат на систему управления в об-
щих затратах на единицу выпускаемой продукции,
повышение эффективности производства. В слу-
чае если после мероприятий по совершенствова-
нию системы управления персоналом увеличились
затраты на управление, то они должны перекры-
ваться эффектом в производственной системе,
полученным в результате их осуществления

Соответствие системы управления персоналом
передовым зарубежным и отечественным аналогам

При формировании системы управления персона-
лом следует учитывать перспективы развития
организации
При формировании системы управления персона-
лом необходимо учитывать все факторы, воздей-
ствующие на систему управления (связи с выше-
стоящими органами, договорные связи, состояние
объекта управления и т.д.)

Своевременное принятие решений по анализу
и совершенствованию системы управления персо-
налом, предупреждающих или оперативно устра-
няющих отклонения

ЮГ



Продолжение табл. 2.2

1

Оптимальности

Простоты

Научности

Иерархичности

Автономности

Согласованности

Устойчивости

Многоаспектное™

Прозрачности

Комфортности

Многовариантная проработка предложений по
формированию системы управления персоналом
и выбор наиболее рационального варианта для
конкретных условий производства
Чем проще система управления персоналом, тем
лучше она работает. Безусловно, это исключает
упрощение системы управления персоналом
в ущерб производству

Разработка мероприятий по формированию си-
стемы управления персоналом должна основы-
ваться на достижениях науки в области управле-
ния, с учетом изменения законов развития обще-
ственного производства в рыночных условиях

В любых вертикальных разрезах системы управле-
ния персоналом должно обеспечиваться иерархи-
ческое взаимодействие между звеньями управле-
ния (структурными подразделениями или отдела-
ми, руководителями), принципиальной характе-
ристикой которого является несимметричная пе-
редача информации «вниз» (дезагрегирование,
детализация) и «вверх» (агрегирование) по систе-
ме управления
В любых горизонтальных и вертикальных разрезах
системы управления персоналом должна обеспе-
чиваться рациональная автономность структурных
подразделений или отдельных руководителей

Взаимодействия между иерархическими звеньями
по вертикали, а также между относительно авто-
номными звеньями системы управления персона-
лом по горизонтали должны быть в целом согласо-
ваны с основными целями организации и синхро-
низированы во времени

Для обеспечения устойчивого функционирования
системы управления персоналом необходимо
предусматривать специальные «локальные регуля-
торы», которые при отклонении от заданной цели
организации ставят того или иного работника или
подразделение в невыгодное положение и побуж-
дают их к регулированию системы управления
персоналом

Управление персоналом как по вертикали, так
и по горизонтали может осуществляться по раз-
личным каналам: административно-хозяйствен-
ному, экономическому, правовому и др.

Система управления персоналом должна обладать
концептуальным единством, содержать единую до-
ступную терминологию, деятельность всех подраз-
делений и руководителей должна строиться на
единых «несущих конструкциях» (этапах, фазах,
функциях) для различных по экономическому со-
держанию процессов управления персоналом

Система управления персоналом должна обеспе-
чить максимум удобств для творческих процессов
обоснования, выработки, принятия и реализации
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Окончание табл. 2.2

1 2

решений человеком. Например, выборочная пе-
чать данных, разнообразие обработки, специаль-
ное оформление документов с выделением суще-
ственной информации, их гармоничный внешний
вид, исключение излишней работы при заполне-
нии документов и т.д.

Принципы, определяющие направления развития системы
управления персоналом

Концентрации

Специализации

Параллельности

Адаптивности (гибкости)

Преемственности

Непрерывности

Ритмичности

Прямоточности

Рассматривается в двух направлениях: концентра-
ция усилий работников отдельного подразделения
или всей системы управления персоналом на ре-
шении основных задач или концентрация однород-
ных функций в одном подразделении системы уп-
равления персоналом, что устраняет дублирование

Разделение труда в системе управления персона-
лом (выделяется труд руководителей, специали-
стов и служащих). Формируются отдельные под-
разделения, специализирующиеся на выполнении
групп однородных функций
Предполагает одновременное выполнение отдель-
ных управленческих решений, повышает оператив-
ность управления персоналом
Означает приспособляемость системы управления
персоналом к изменяющимся целям объекта
управления и условиям его работы

Предполагает общую методическую основу прове-
дения работы по совершенствованию системы уп-
равления персоналом на разных ее уровнях и раз-
ными специалистами, стандартное их оформление

Отсутствие перерывов в работе работников систе-
мы управления персоналом или подразделений,
уменьшение времени прослеживания документов,
простоев технических средств управления и т.п.

Выполнение одинакового объема работ в равные
промежутки времени и регулярность повторения
функций управления персоналом
Упорядоченность и целенаправленность необходи-
мой информации по выработке определенного ре-
шения. Она бывает горизонтальная и вертикальная
(взаимосвязи между функциональными подразде-
лениями и взаимосвязи между различными уров-
нями управления)

Административные методы базируются на власти, дисциплине
и взысканиях и известны в истории как «методы кнута». Эко-
номические методы основываются на правильном использова-
нии экономических законов и по способам воздействия извест-
ны как «методы пряника». Социально-психологические методы
исходят из мотивации и морального воздействия на людей и из-
вестны как «методы убеждения».
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Методы управления персоналом

Административные Экономические Социально-
психологические

_Е
Установление госзаказов
Формирование структуры
органов управления
Утверждение админи-
стративных норм
и нормативов
Правовое регулирование
Издание приказов, ука-
заний и распоряжений
Инструктирование
Отбор, подбор и расста-
новка кадров
Утверждение методик
и рекомендаций
Разработка положений,
должностных инструкций,
стандартов организации
Разработка другой рег-
ламентирующей доку-
ментации
Устранение администра-
тивных санкций и поощ-
рений

Технико-экономический
анализ
Технико-экономическое
обоснование
Технико-экономическое
планирование
Экономическое стимули-
рование
Финансирование
Мотивация трудовой де-
ятельности
Оплата труда
Капиталовложения
Кредитование
Ценообразование
Участие в прибылях и ка-
питале
Налогообложение
Установление экономиче-
ских норм и нормативов
Страхование
Установление материаль-
ных санкций и поощрений

Социально-психологи-
ческий анализ
Социально-психологи-
ческое планирование
Создание творческой
атмосферы
Участие работников
в управлении
Социальная и моральная
мотивация и стимулиро-
вание

Удовлетворение культур-
ных и духовных потреб-
ностей
Формирование коллек-
тивов, групп
Создание нормального
психологического кли-
мата
Установление социаль-
ных норм поведения
Развитие у работников
инициативы и ответст-
венности
Установление моральных
санкций и поощрений

Рис. 2.5. Система методов управления персоналом
в организации

Административные методы ориентированы на такие мотивы
поведения, как осознанная необходимость дисциплины труда,
чувство долга, стремление человека трудиться в определенной
организации, на культуру трудовой деятельности. Эти методы от-
личает прямой характер воздействия: любой регламентирующий
и административный акт подлежит обязательному исполнению.
Для административных методов характерно их соответствие пра-
вовым нормам, действующим на определенном уровне управле-
ния, а также актам и распоряжениям вышестоящих органов уп-
равления. Экономические и социально-психологические мето-
ды носят косвенный характер управленческого воздействия.
Нельзя рассчитывать на автоматическое действие этих методов
и трудно определить силу их воздействия на конечный эффект.

Административные методы управления основываются на отно-
шениях единоначалия, дисциплины и ответственности, осуще-
ствляются в форме организационного и распорядительного воз-
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действия. Организационное воздействие направлено на организа-
цию процесса производства и управления и включает организа-
ционное регламентирование, организационное нормирование
и организационно-методическое инструктирование.

Организационное регламентирование определяет то, чем дол-
жен заниматься работник управления, и представлено положе-
ниями о структурных подразделениях, устанавливающими задачи,
функции, права, обязанности и ответственность подразделений
и служб организации и их руководителей. На основе положений
составляется штатное расписание данного подразделения, орга-
низуется его повседневная деятельность. Применение положе-
ний позволяет оценивать результаты деятельности структурно-
го подразделения, принимать решения о моральном и матери-
альном стимулировании его работников.

Организационное нормирование предусматривает большое коли-
чество нормативов, включающее: качественно-технические норма-
тивы (технические условия, стандарты и др.); технологические
(маршрутные и технологические карты и т.п.); эксплуатацион-
но-ремонтные (например, нормативы планово-предупредитель-
ного ремонта); трудовые нормативы (разряды, ставки, шкалы пре-
мирования); финансово-кредитные (размер собственных оборот-
ных средств, погашение ссуд банка); нормативы рентабельности
и взаимоотношений с бюджетом (отчисления в бюджет); мате-
риально-снабженческие и транспортные нормативы (нормы рас-
хода материалов, нормы простоя вагонов под погрузкой и вы-
грузкой и т.д.); организационно-управленческие нормативы (пра-
вила внутреннего распорядка, распорядок оформления найма,
увольнения, перевода, командировок). Эти нормативы затраги-
вают все стороны деятельности организации. Особое значение
имеет нормирование информации, так как ее поток, объемы
постоянно возрастают. В условиях функционирования автома-
тизированной системы управления организуются массивы норм
и нормативов на информационных носителях ЭВМ в информа-
ционно-вычислительном центре (ИВЦ).

Организационно-методическое инструктирование осуществ-
ляется в форме различных инструкций и указаний, действующих
в организации. В актах организационно-методического инструк-
тирования даются рекомендации для применения тех или иных
современных средств управления, учитывается богатейший опыт,
которым обладают работники аппарата управления. К актам орга-
низационно-методического инструктирования относятся: долж-
ностные инструкции, устанавливающие права и функциональ-
ные обязанности управленческого персонала; методические ука-
зания (рекомендации), описывающие выполнение комплексов
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работ, связанных между собой и имеющих общее целевое назна-
чение; методические инструкции, которые определяют порядок,
методы и формы работы для выполнения отдельной технико-эко-
номической задачи; рабочие инструкции, определяющие после-
довательность действий, из которых состоит управленческий
процесс. В них указывается порядок действий для выполнения
процессов оперативного управления.

Акты организационного нормирования и организационно-ме-
тодического инструктирования являются нормативными. Они из-
даются руководителем организации, а в случаях, предусмотрен-
ных действующим законодательством, — совместно или по со-
гласованию с соответствующими общественными организациями
и обязательны для подразделений, служб, должностных лиц и ра-
ботников, которым они адресованы.

Распорядительное воздействие выражается в форме приказа,
распоряжения или указания, которые являются правовыми ак-
тами ненормативного характера. Они издаются в целях обеспе-
чения соблюдения, исполнения и применения действующего за-
конодательства и других нормативных актов, а также придания
юридической силы управленческим решениям. Приказы изда-
ются линейным руководителем организации.

Распоряжения и указания издаются руководителем производ-
ственной единицы, подразделения, службы организации, началь-
ником функционального подразделения. Приказ — это письмен-
ное или устное требование руководителя решить определенную
задачу или выполнить определенное задание. Распоряжение — это
письменное или устное требование к подчиненным решить от-
дельные вопросы, связанные с поставленной задачей.

Распорядительное воздействие чаще, чем организационное,
требует контроля и проверки исполнения, которые должны быть
четко организованы. С этой целью оно устанавливает единый по-
рядок учета, регистрации и контроля за выполнением приказов,
распоряжений и указаний.

Экономические методы — это элементы экономического меха-
низма, с помощью которого обеспечивается прогрессивное раз-
витие организации. Важнейшим экономическим методом управ-
ления персоналом является технико-экономическое планирова-
ние, которое объединяет и синтезирует в себе все экономические
методы управления.

С помощью планирования определяется программа деятель-
ности организации. После утверждения планы поступают линей-
ным руководителям для руководства работой по их выполнению.
Каждое подразделение получает перспективные и текущие пла-
ны по определенному кругу показателей. Например, мастер уча-
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стка ежедневно получает сменно-суточное задание от админи-
страции цеха и организует работу коллектива, используя мето-
ды управления персоналом. При этом мощным рычагом высту-
пают цены на выпускаемую продукцию, которые влияют на раз-
меры прибыли организации. Руководитель должен заботиться
о том, чтобы рост прибыли обеспечивался за счет снижения се-
бестоимости выпускаемой продукции. Поэтому необходимо при-
менять четкую систему материального стимулирования за изыс-
кание резервов по снижению себестоимости продукции и реаль-
ные результаты в этом направлении. Огромное значение в системе
материального стимулирования имеет эффективная организация
заработной платы в соответствии с количеством и качеством труда.

В условиях рыночной системы хозяйствования и сложного вза-
имодействия системы цен, прибылей и убытков, спроса и пред-
ложения усиливается роль экономических методов управления. Они
становятся важнейшим условием создания целостной, эффективной
и гибкой системы управления экономикой организации, которая
выступает на рынке равным партнером других организаций в об-
щественной кооперации труда. План экономического развития
является основной формой обеспечения баланса между рыночным
спросом на товар, необходимыми ресурсами и производством про-
дукции и услуг. Государственный заказ трансформируется в пор-
тфель заказов организации с учетом спроса и предложения, в ко-
тором госзаказ уже не имеет доминирующего значения.

Для достижения поставленных целей необходимо четко оп-
ределить критерии эффективности и конечные результаты про-
изводства в виде совокупности показателей, установленных в пла-
не экономического развития. Таким образом, роль экономических
методов заключается в мобилизации трудового коллектива на до-
стижение конечных результатов.

Социально-психологические методы управления основаны на
использовании социального механизма управления (система вза-
имоотношений в коллективе, социальные потребности и т.п.).
Специфика Этих методов заключается в значительной доле ис-
пользования неформальных факторов, интересов личности, груп-
пы, коллектива в процессе управления персоналом. Социально-
психологические методы базируются на использовании законо-
мерностей социологии и психологии. Объектом их воздействия
являются группы людей и отдельные личности. По масштабу
и способам воздействия эти методы можно разделить на две ос-
новные группы: социологические методы, которые направлены
на группы людей и их взаимодействие в процессе трудовой дея-
тельности; психологические методы, которые направленно воз-
действуют на личность конкретного человека.
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Такое разделение достаточно условно, так как в современ-
ном общественном производстве человек всегда действует не
в изолированном мире, а в группе разных по психологии лю-
дей. Однако эффективное управление человеческими ресурса-
ми, состоящими из совокупности высокоразвитых личностей,
предполагает знание как социологических, так и психологиче-
ских методов.

Социологические методы играют важную роль в управлении
персоналом, они позволяют установить назначение и место со-
трудников в коллективе, выявить лидеров и обеспечить их под-
держку, связать мотивацию людей с конечными результатами
производства, обеспечить эффективные коммуникации и разре-
шение конфликтов в коллективе.

Постановку социальных целей и критериев, разработку соци-
альных нормативов (уровень жизни, оплата труда, потребность
в жилье, условия труда и др.) и плановых показателей, дости-
жение конечных социальных результатов обеспечивает социаль-
ное планирование.

Социологические методы исследования, являясь научным
инструментарием в работе с персоналом, предоставляют необ-
ходимые данные для подбора, оценки, расстановки и обучения
персонала и позволяют обоснованно принимать кадровые реше-
ния. Анкетирование позволяет собирать необходимую информа-
цию путем массового опроса людей с помощью специальных ан-
кет. Интервьюирование предполагает подготовку до беседы сце-
нария (программы), затем — в ходе диалога с собеседником —
получение необходимой информации. Интервью — идеальный ва-
риант беседы с руководителем, политическим или государствен-
ным деятелем — требует высокой квалификации интервьюера
и значительного времени. Социометрический метод незаменим
при анализе деловых и дружеских взаимосвязей в коллективе,
когда на основе анкетирования сотрудников строится матрица
предпочтительных контактов между людьми, которая также по-
казывает и неформальных лидеров в коллективе. Метод наблю-
дения позволяет выявить качества сотрудников, которые подчас
обнаруживаются лишь в неформальной обстановке или край-
них жизненных ситуациях (авария, драка, стихийное бедствие).
Собеседование является распространенным методом при де-
ловых переговорах, приеме на работу, воспитательных меро-
приятиях, когда в неформальной беседе решаются небольшие
кадровые задачи.

Психологические методы играют важную роль в работе с пер-
соналом, так как направлены на конкретную личность рабочего
или служащего и, как правило, строго персонифицированы и инди-
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видуальны. Главной их особенностью является обращение к внут-
реннему миру человека, его личности, интеллекту, образам и по-
ведению, с тем чтобы направить внутренний потенциал челове-
ка на решение конкретных задач организации.

Психологическое планирование составляет новое направле-
ние в работе с персоналом по формированию эффективного пси-
хологического состояния коллектива организации. Оно исходит
из необходимости концепции всестороннего развития личности,
устранения негативных тенденций деградации отсталой части тру-
дового коллектива. Психологическое планирование предполагает
постановку целей развития и критериев эффективности, разра-
ботку психологических нормативов, методов планирования пси-
хологического климата и достижения конечных результатов. Це-
лесообразно, чтобы психологическое планирование выполняла
профессиональная психологическая служба организации, состо-
ящая из социальных психологов. К наиболее важным результа-
там психологического планирования следует отнести: формиро-
вание подразделений («команд») на основе психологического со-
ответствия сотрудников; комфортный психологический климат
в коллективе: формирование личной мотивации людей исходя из
философии организации; минимизацию психологических кон-
фликтов (скандалов, обид, стрессов, раздражения); разработку
служебной карьеры на основе психологической ориентации ра-
ботников; рост интеллектуальных способностей членов коллек-
тива и уровня их образования; формирование корпоративной
культуры на основе норм поведения и образов идеальных сотруд-
ников.

Методы управления персоналом можно также классифици-
ровать по признаку принадлежности к функциям управления
(нормирования, организации, планирования, координации, ре-
гулирования, мотивации, стимулирования, контроля, анализа,
учета). Более подробная классификация методов управления
персоналом по признаку принадлежности к конкретной функ-
ции управления персоналом позволяет выстроить их в техно-
логическую цепочку всего цикла работы с персоналом. По этому
признаку выделяются методы: найма, отбора и приема персо-
нала; деловой оценки персонала; социализации, профориента-
ции и трудовой адаптации персонала; мотивации трудовой дея-
тельности персонала; организации системы обучения персонала;
управления конфликтами и стрессами, управления безопасно-
стью персонала, организации труда персонала, управления де-
ловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением
персонала; высвобождения персонала.
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2.5. МЕТОДЫ ПОСТРОЕНИЯ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ
ПЕРСОНАЛОМ

Наука и практика выработали инструментарии изучения состо-
яния действующей системы управления персоналом организации,
построения, обоснования и реализации новой системы — методы
построения системы управления персоналом (табл. 2.3). Раскроем
сущность основных из этих методов.

Таблица 2.3

Классификация методов анализа и построения системы управления
персоналом организации

Методы обследования
(сбор данных) Методы анализа Методы

формирования

Самообследование
Интервьюирование,
беседа
Активное наблюдение
рабочего дня
Моментные
наблюдения
Анкетирование
Изучение документов
Функционально-
стоимостного анализа

Системный
Экономический
Декомпозиция
Последовательной подста-
новки
Сравнений
Динамический
Структуризации целей
Экспертно-аналитический
Нормативный
Параметрический
Моделирование
Функционально-стоимостно-
го анализа
Главных компонент
Балансовый

Корреляционный и регрес-
сионный
Опытный
Матричный

Системный подход
Аналогий
Экспертно-аналитиче-
ский
Параметрический
Блочный
Моделирования
Функционально-стоимо-
стного анализа
Структуризации целей
Опытный
Творческих совещаний
Коллективного блокнота
Контрольных вопросов
6-5-3
Морфологический ана-
лиз

Методы обоснования

Аналогий
Сравнений
Нормативный
Экспертно-аналитический
Моделирование фактического и желаемого
состояния исследуемого объекта
Расчет количественных и качественных по-
казателей оценки экономической эффек
тивности предлагаемых вариантов

Функционально-стоимостного анализа

Методы внедрения

Обучение, переподготовка и по-
вышение квалификации работни-
ков аппарата управления
Материальное и моральное сти-
мулирование нововведений
Привлечение общественных
организаций

Функционально-стоимостного
анализа

116



Системный анализ служит методическим средством системного
подхода к решению проблем совершенствования системы управ-
ления персоналом. Системный подход ориентирует исследова-
теля на раскрытие системы управления персоналом в целом и сос-
тавляющих ее компонентов: целей, функций, организационной
структуры, кадров, технических средств управления, информа-
ции, методов управления людьми, технологии управления, уп-
равленческих решений; на выявление многообразных типов связей
этих компонентов между собой и внешней средой и сведение их
в единую целостную картину. Внешней средой для управления
персоналом являются не только другие подсистемы системы уп-
равления данной организации (например, подсистема управле-
ния внешними хозяйственными связями и т.п.), но и внешние
организации (поставщики и потребители, вышестоящие органи-
зации и т.п.).

Экономический анализ заключается в изучении и сопоставле-
нии затрат на производство продукции или оказание услуг с ре-
зультатами, полученными при реализации продукции или ока-
зании услуг.

Метод декомпозиции позволяет расчленить сложные явления
на более простые. Чем проще элементы, тем полнее проникно-
вение в глубь явления и определение его сущности. Например,
систему управления персоналом можно расчленить на подсис-
темы, подсистемы — на функции, функции — на процедуры, про-
цедуры — на операции. После расчленения необходимо воссоз-
дать систему управления персоналом как единое целое, т.е. син-
тезировать. При этом применяется метод декомпозиционного
моделирования, где модели могут быть логическими, графичес-
кими и цифровыми.

Метод последовательной подстановки позволяет изучить вли-
яние на формирование системы управления персоналом каждо-
го фактора в отдельности, исключая действия других факторов.
Факторы ранжируются, и отбираются наиболее существенные.

Метод сравнений позволяет сравнить существующую систему
управления персоналом с подобной системой передовой органи-
зации, с нормативным состоянием или состоянием в прошлом
периоде. Следует учитывать, что сравнение дает положительный
результат при условии сопоставимости систем, их однородности.
Расширить границы сопоставимости можно путем исключения
факторов несопоставимости.

Динамический метод предусматривает расположение данных
в динамическом ряду и исключение из него случайных откло-

117



нений. Тогда ряд отражает устойчивые тенденции. Этот метод
используется при исследовании количественных показателей, ха-
рактеризующих систему управления персоналом.

Метод структуризации целей предусматривает количественное
и качественное обоснование целей организации в целом и целей
системы управления персоналом с точки зрения их соответствия
целям организации. Анализ целей, развертывание их в иерархи-
ческую систему, установление ответственности подразделений за
конечные результаты работы, определение их места в системе про-
изводства и управления, устранение дублирования в их работе
являются важной предпосылкой построения рациональной сис-
темы управления персоналом. При структуризации должны быть
обеспечены взаимоувязка, полнота, сопоставимость целей раз-
ных уровней управления персоналом.

Экспертно-аналитический метод совершенствования управления
персоналом основывается на привлечении высококвалифициро-
ванных специалистов по управлению персоналом, управленче-
ского персонала предприятия к процессу совершенствования. При
использовании этого метода очень важна проработка форм си-
стематизации, записи и ясного представления мнений и заклю-
чений экспертов. С помощью этого метода выявляются основ-
ные направления совершенствования управления персоналом,
оценки результатов анализа и причины недостатков. Однако он
не всегда обладает высокой точностью и объективностью в свя-
зи с тем, что у экспертов отсутствуют единые критерии оценок.
Этот метод наиболее эффективен при многошаговой экспертизе.

Исключительный эффект в практике совершенствования уп-
равления персонштом дает нормативный метод. Он предусматривает
применение системы нормативов, которые определяют состав и
содержание функций по управлению персоналом, численность
работников по функциям, тип организационной структуры, кри-
терии построения структуры аппарата управления организации
в целом и системы управления персоналом (норма управляемо-
сти, степень централизации функций, количество ступеней уп-
равления, звеньев, размеры подразделений, порядок подчинен-
ности и взаимосвязи подразделений), разделение и кооперацию
труда руководителей и специалистов управления персоналом орга-
низации.

Все шире применяется параметрический метод. Задача этого
метода — установление функциональных зависимостей между па-
раметрами элементов производственной системы и системы уп-
равления персоналом для выявления степени их соответствия.

В последнее время при совершенствовании системы управ-
ления персоналом начали применять метод функционально-сто-
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имостного анализа. Этот метод позволяет выбрать такой вариант
построения системы управления персоналом или выполнения той
или иной функции управления персоналом, который требует наи-
меньших затрат и является наиболее эффективным с точки зре-
ния конечных результатов. Он позволяет выявить лишние или
дублирующие функции управления, функции, которые по тем или
иным причинам не выполняются, определить степень централи-
зации и децентрализации функций управления персоналом и т.п.

Метод главных компонент позволяет отразить в одном пока-
зателе (компоненте) свойства десятков показателей. Это дает воз-
можность сравнивать не множество показателей одной системы
управления персоналом с множеством показателей другой подоб-
ной системы, а только один (1, 2 и 3-ю компоненту).

Балансовый метод позволяет произвести балансовые сопостав-
ления, увязки. Например, сравниваются результаты обработки
фотографий рабочего дня и технологических карт выполнения
управленческих операций и процедур с действительным фондом
рабочего времени их выполнения.

Корреляционный и регрессионный анализ (КРА) — установле-
ние линейной зависимости и тесноты связи между параметра-
ми (численностью персонала и влияющими на нее факторами).
Математический аппарат КРА подробно рассматривается в спе-
циальной литературе по статистике.

Опытный метод базируется на опыте предшествующего периода
данной дистемы управления персоналом и опыте другой анало-
гичной системы.

Наибольшее развитие в деле совершенствования управления
персоналом получил метод аналогий. Он заключается в приме-
нении организационных форм, которые оправдали себя в фун-
кционирующих системах управления персоналом со сходными
экономико-организационными характеристиками по отношению
к рассматриваемой системе. Сущность метода аналогий заклю-
чается в разработке типовых решений (например, типовой орг-
структуры управления персоналом) и определении границ и ус-
ловий их применения.

Эффективным методом использования типовых решений при
совершенствовании управления персоналом является блочный ме-
тод типизации подсистем линейно-функциональных и программ-
но-целевых структур. Типовые блочные решения увязываются
вместе с оригинальными организационными решениями в еди-
ной организационной системе управления персоналом. Блочный
метод ускоряет процесс формирования новой системы управле-
ния персоналом и повышает эффективность функционирования
системы с наименьшими затратами.
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Метод творческих совещаний предполагает коллективное об-
суждение направлений развития системы управления персона-
лом группой специалистов и руководителей. Эффективность
метода состоит в том, что идея, высказанная одним человеком,
вызывает у других участников совещания новые идеи, в резуль-
тате чего возникает поток идей. Цель творческого совещания —
выявить возможно больше вариантов путей совершенствования
системы управления персоналом.

Метод коллективного блокнота («банка» идей) позволяет со-
четать независимое выдвижение идей каждым экспертом с по-
следующей их коллективной оценкой на совещании по поиску
путей совершенствования системы управления персоналом.

Метод контрольных вопросов заключается в активизации твор-
ческого поиска решения задачи совершенствования системы уп-
равления персоналом с помощью заранее подготовленного списка
наводящих вопросов. Форма вопросов должна быть такой, что-
бы в них имелась «подсказка» о том, что и как следует сделать
для решения задачи.

Метод 6—5-3 предназначен для систематизации процесса на-
хождения идей по развитию системы управления персоналом. Суть
этого метода заключается в том, что каждый их шести членов эк-
спертной группы пишет на отдельном листе бумаги по три идеи
и передает их остальным членам группы, которые, в свою оче-
редь, на основе уже предложенных вариантов пишут еще по три
идеи, и т.д. По окончании этой процедуры на каждом из шести
листов будет записано по 18 вариантов решений, а всего будет
108 вариантов.

Морфологический анализ — средство изучения всевозможных
комбинаций вариантов организационных решений, предлагае-
мых для осуществления отдельных функций управления персо-
налом. Если записать столбиком все функции, а затем против
каждой функции построчно указать все возможные варианты ее
выполнения, то получим морфологическую матрицу (табл. 2.4).
Идея этого метода заключается в том, чтобы сложную задачу
разбить на мелкие подзадачи, которые легче решать по отдель-
ности. При этом предполагается, что решение сложной задачи
складывается из решений подзадач.

Наибольший эффект и качество системы управления персо-
налом достигаются в том случае, когда применяется система ме-
тодов в комплексе. Применение системы методов позволяет взгля-
нуть на объект совершенствования со всех сторон, что помогает
избежать просчетов.
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Таблица 2.4
Морфологическая матрица способов выполнения функций

управления персоналом

Условные обозначения:
F — функция;
п — порядковый номер функции;
Р — способ реализации функции;
к — порядковый номер способа реализации функции.

Например, функционально-стоимостный анализ (ФСА) системы уп-
равления персоналом как универсальный метод позволяет при его
проведении применять систему методов. ФСА включает следующие
этапы: подготовительный, информационный, аналитический, твор-
ческий, исследовательский, рекомендательный, внедренческий.

На подготовительном этапе проводится комплексное обследо-
вание состояния производства и управления организацией, осуще-
ствляется выбор объекта ФСА, определяются конкретные задачи
проведения анализа, составляются рабочий план и приказ о про-
ведении ФСА. Здесь используются методы: самообследования, ин-
тервьюирования, фотографии рабочего дня, анкетирования и т.п.

На информационном этапе осуществляются сбор, систематиза-
ция и изучение сведений, характеризующих систему управления
персоналом или отдельные ее подсистемы, а также данные по ана-
логичным системам, передовому опыту совершенствования управ-
ления. Здесь используются те же методы, что и на подготовитель-
ном этапе.

Аналитический этап является наиболее трудоемким. На нем
осуществляются формулировка, анализ и классификация функций,
их декомпозиция, анализ функциональных взаимосвязей между под-
разделениями аппарата управления, рассчитываются затраты на
выполнение и уровень качества функций. Здесь определяются сте-
пень значимости функции и причины их несоответствия уровню
затрат и качества осуществления функций. Выявляются излишние,
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вредные, несвойственные, дублируемые функции. Формулируют-
ся задачи по поиску идей и путей совершенствования системы
управления персоналом. На данном этапе используются методы
анализа, приведенные в табл. 2.3.

На творческом этапе осуществляются выдвижение идей и спо-
собов выполнения функций управления, формулирования на их
основе вариантов реализации функций, предварительная оценка
и отбор наиболее целесообразных и реальных из них. С целью на-
хождения возможно большего количества вариантов путей совер-
шенствования системы управления персоналом рекомендуется ис-
пользовать следующие методы: творческих совещаний, коллектив-
ного блокнота, контрольных вопросов, 6—5—3, морфологического
анализа и др. Выбор методов поиска идей осуществляется исходя
из особенностей объекта анализа и конкретных ситуаций, сложив-
шихся в процессе выполнения функций управления.

На исследовательском этапе производятся подробное описание
каждого отобранного варианта, их сравнительная организационно-
экономическая оценка и отбор наиболее рациональных из них для
реализации. На данном этапе разрабатывается проект системы уп-
равления персоналом со всеми необходимыми обоснованиями. Про-
ект может охватывать всю систему управления персоналом или от-
дельную подсистему, подразделение. Отв;арактера объекта проек-
тирования зависит трудоемкость и длительность разработки проекта.
Здесь используются методы обоснования, приведенные в табл. 2.3.

На рекомендательном этапе осуществляются анализ и утверж-
дение проекта системы управления ФСА и принимается решение
о порядке его внедрения. Составляется и утверждается план-гра-
фик внедрения рекомендаций ФСА.

На этапе внедрения результатов ФСА проводится социально-пси-
хологическая, профессиональная, материально-техническая подго-
товка к внедрению. Здесь разрабатывается система материального
и морального стимулирования внедрения проекта, осуществляют-
ся обучение, переподготовка и повышение квалификации персо-
нала, дается оценка экономической эффективности ее реализации.

Как видно из примера, методы анализа и построения системы
управления персоналом органично вписываются в логику этапов
проведения ФСА, что позволяет выстроить их в систему.

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ К ГЛАВЕ 2

/. Раскройте сущность философии организации и философии уп-
равления персоналом организации.

2. Покажите различия английской, американской, японской и рос-
сийской философии управления персоналом организации.

3. В чем заключается российская специфика при формировании
философии управления персоналом ?

4. Что такое концепция управления персоналом? Назовите со-
ставляющие концепции.
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5. Дайте характеристику важнейших факторов, оказывающих
воздействие на людей в организации.

6. Какие подсистемы входят в состав системы управления пер-
соналом организации?

7. Какие подразделения являются носителями функций подсистем
системы управления персоналом современной организации ?

8. Сформулируйте и обоснуйте главную цель системы управле-
ния персоналом организации.

9. Назовите закономерности управления персоналом организации,
раскройте их сущность.

10. Что такое принципы управления персоналом ? Перечислите ос-
новные из них.

11. Что такое принципы построения системы управления персо-
налом ? Перечислите основные из них.

12. Раскройте сущность методов управления персоналом органи-
зации. Приведите их классификацию.

13. Что такое административные методы ? Приведите примеры.

14. Что такое экономические методы? Приведите примеры.

15. Что такое социально-психологические методы ? Приведите при-
меры.

16. Раскройте сущность методов построения системы управле-
ния персоналом организации. Приведите их классификацию.

17. Приведите примеры методов обследования и анализа систе-
мы управления организации.

18. Приведите примеры методов формирования и обоснования си-
стемы управления персоналом организации.

19. Приведите примеры методов внедрения системы управления
персоналом организации.



Глава 3
СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ
ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ

3 . 1 . ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПРОЕКТИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Организационное проектирование системы управления персона-
лом — процесс разработки проектов организации систем управле-
ния персоналом организаций.

Проектирование системы управления персоналом нельзя
отделить от проектирования системы управления организацией,
так как первая включает не только функциональные подраз-
деления, занимающиеся работой с персоналом, но и всех ли-
нейных руководителей — от директора до бригадира, а также
руководителей функциональных подразделений, выполняющих
функции научно-технического, производственного, экономи-
ческого руководства, управления внешними хозяйственными
связями и персоналом. Одним словом, система управления
персоналом является костяком системы управления организа-
цией.

3 . 1 . 1 . Понятие, стадии и этапы организационного
проектирования

Системный подход к разработке проектов систем управления
всех уровней иерархии позволяет комплексно подойти к реше-
нию данной проблемы. Проектируются все функциональные и це-
левые подсистемы, подсистемы обеспечения управления, под-
система линейного руководства (рис. 3.1 и табл. 3.1), все состав-
ляющие их элементы: функции, оргструктура и технология
управления, кадры, информация, методы и технические средства
управления, управленческие решения (рис. 3.2). Проектируют-
ся взаимосвязи этих компонентов целостной системы между собой
внутри системы, а также с внешней средой.

В общем виде проект системы управления организации состоит
из технико-экономического обоснования (ТЭО) целесообразности
и необходимости совершенствования системы управления, зада-
ния наоргпроектирование (ЗО), организационного общего про-
екта (ООП), организационного рабочего проекта (ОРП).
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Рис. 3.1. Функционально-целевая модель системы управления организацией



Таблица 3.1
Состав комплексных функциональных подсистем системы управления организацией

Состав подсистем
комплексной подсистемы

управления научно-
технической деятельностью

Состав подсистем
комплексной
подсистемы
управления

производством

Состав подсистем
комплексной подси-

стемы управления
экономической
деятельностью

Состав подсистем
комплексной подси-

стемы управления
внешнехозяйствен-
ной деятельностью

Состав подсистем
комплексной подсистемы
управления персоналом

Управление стратегией раз-
вития организации
Управление научными иссле-
дованиями
Управление конструкторской
подготовкой производства
Управление технологической
подготовкой производства
Управление инструментальной
подготовкой производства
Управление ремонтным об-
служиванием производства
Управление энергетическим
обслуживанием производства
Управление стандартизацией
Управление метрологическим
обеспечением производства

Управление рационализа-
цией, изобретательством
и патентоведением
Управление механизацией
и автоматизацией производ-
ства
Управление техническим
контролем и испытаниями

Оперативное упра-
вление производ-
ством

Оперативное плани-
рование производ-
ства
Оперативное регули-
рование производ-
ства
Диспетчирование
производства
Управление тран-
спортным обслужи-
ванием производства
Управление капиталь-
ным строительством

Управление стратеги-
ческим планирова-
нием

Управление перспек-
тивным технико-эко-
номическим планиро-
ванием и прогнози-
рованием

Управление текущим
технико-экономиче-
ским планированием
Управление финансо-
вой деятельностью
Управление бухгал-
терским учетом и от-
четностью
Управление экономи-
ческим анализом
Управление экономи-
ческой безопасностью
Управление ценными
бумагами и собствен-
ностью

Управление матери-
ально-техническим
снабжением

Управление внешней
кооперацией и ком-
плектацией

Управление марке-
тингом и рекламой
Управление сбытовой
деятельностью
Управление между-
народными хозяй-
ственными связями

Стратегическое управле-
ние персоналом и кадро-
вой политикой
Управление планированием
и маркетингом персонала
Управление наймом и уче-
том персонала
Управление трудовыми
отношениями
Управление условиями
труда
Управление развитием
персонала
Управление мотивацией
и стимулированием труда
персонала
Управление социальным
развитием
Управление развитием
организационных структур
управления
Управление правовым
обеспечением
Управление информацион-
ным обеспечением системы
управления персоналом
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Рис. 3.2. Состав проектируемых элементов производственной
системы и системы управления организации

Процесс разработки и внедрения проекта системы управле-
ния организации состоит из трех стадий: предпроектная подго-
товка, проектирование и внедрение (рис. 3.3).

Проектные документы системы управления организации в за-
висимости от назначения и формы изложения подразделяются
на типы, приведенные в табл. 3.2. Тип и содержание документа
определяются стадией проектирования и характером конкретного
объекта, на который данный документ распространяется. Под-
робно стадии и этапы организационного проектирования изло-
жены ниже.

3.1.2. Характеристика этапов организационного
проектирования

Технико-экономическое обоснование (ТЭО) целесообразности
и необходимости совершенствования системы управления предна-
значено для обоснования производственно-хозяйственной необ-
ходимости и технико-экономической целесообразности совершен-
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Рис. 3.3. Стадии и этапы разработки и внедрения проекта совершенствования системы
управления организацией



ствования системы управления организаций. Включает следую-
щие разделы: введение, характеристика существующих производ-
ственной системы и системы управления, цели и критерии со-
вершенствования системы управления, ожидаемые технико-эко-
номические результаты совершенствования системы управления,
выводы и предложения.

Таблица 3.2

Типы документов, разрабатываемых при проектировании и внедрении
системы управления организацией
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Продолжение табл. 3.2

4 8

ООП

ООП

ООП

ООП

ООП

ООП

ООП

ООП

ООП

ООП

ООП
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ООП

ООП

ООП

ООП, ОРП

ООП, ОРП

ООП, ОРП

ОРП

ОРП

ОРП

ОРП

ОРП

Описание схемы производственной
структуры

Основной стандарт организации на
систему управления

Основной стандарт организации на
подсистему линейного руководства

Основной стандарт организации на
целевую подсистему

Основной стандарт организации на
функциональную подсистему
Основной стандарт организации на
подсистему обеспечения управления

Перечень функций управления

Описание перечня функций управ-
ления

Положение о подразделении аппа-
рата управления

Положение о должностном лице
дирекции

Схема организационной структуры
управления

Описание схемы организационной
структуры управления

Схема функциональных взаимосвя-
зей подразделений аппарата
управления

Описание схемы функциональных
взаимосвязей подразделений
аппарата управления

Проект плана мероприятий по под-
готовке к внедрению проекта

Методика проектирования системы
управления

Ведомость документов проекта

Расчет ожидаемого экономического |
эффекта от внедрения проекта

Специальные стандарты по общим
вопросам управления

Таблицы нормативов трудоемкости
осуществляемых функций управ-
ления

Должностные инструкции работни-
кам аппарата управления

Штатное расписание подразделе-
ний аппарата управления

Распорядок дня руководителя или
специалиста управления

730



Окончание табл. 3.2
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Оперограмма осуществления про-
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Логико-информационные схемы
решения задач управления

Описание логико-информационных
задач управления

Схема документооборота в системе
управления

Описание схемы документооборота
в системе управления

Описание комплекса технических
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внедрению проекта
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ского персонала
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подготовки работников к внедре-
нию проекта

Положение о премировании за вне-
дрение проекта

График хода внедрения проекта

Расчет фактического экономическо-
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Основным разделом этого этапа является «Характеристика су-
ществующей производственной системы и системы управления»,
он включает следующие данные: характеристику производствен-
ной системы организации и ее основных элементов (кадры про-
изводства, средства труда, предметы труда, методы организации
производства, технологию производства, производственные фун-
кции, производственную структуру, продукцию); характеристику
системы управления организации и ее составных частей (подси-
стемы линейного руководства, целевых, функциональных, обес-
печивающих подсистем: кадры управления, технические средства
управления, информация, методы организации управления, тех-
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нология управления, функции управления, оргструктуры управ-
ления, управленческие решения; перечень и характеристику недо-
статков, резервов, узких мест в производственной системе и си-
стеме управления (в том числе по отдельным составляющим их
элементам); оценку производственных потерь, возникающих из-
за недостатков в производственной системе и системе управле-
ния в целом, и по составляющим их элементам, степень ухуд-
шения технико-экономических и социальных показателей дея-
тельности. Данный раздел включает результаты обследования
существующей производственной системы и системы управле-
ния организации.

Задание на оргпроектирование системы управления (ЗО) явля-
ется исходным документом для разработки проекта совершенство-
вания системы управления организации. В состав 30 рекоменду-
ется включать следующие разделы: основание для разработки про-
екта совершенствования системы управления, цель разработки
проекта, результаты анализа состояния производства и управле-
ния организации, требования к построению системы управления
организации, предложения по совершенствованию производствен-
ной системы и системы управления, технико-экономические ре-
зультаты разработки и внедрения проекта совершенствования
системы управления; состав, содержание и организацию работы
по разработке и внедрению проекта; порядок приемки проекта
совершенствования системы управления организации; источники
информации, используемые при разработке проекта.

Важнейшим разделом этапа 30 является раздел «Требования
к построению системы управления организации», который со-
держит формулировку требований к системе управления в це-
лом, а также к подсистемам и элементам системы управления.
Здесь излагаются важнейшие закономерности, принципы и пра-
вила построения системы управления и отдельных ее частей (под-
систем, элементов). В разделе приводятся требования к качеству
выполнения функций системы управления организации.

В разделе «Предложения по совершенствованию производствен-
ной системы и системы управления» приводятся направления со-
вершенствования специализации производства и производствен-
ной структуры организации. Особое внимание отводится рассмот-
рению предложений по совершенствованию системы управления,
в том числе по совершенствованию функционирования отдельных
подсистем. При этом предложения должны включать направле-
ния развития всех элементов каждой из подсистем.

Организационный общий проект системы управления организацией
(ООП) разрабатывается на основе утвержденного 30 на систе-
му управления организации.
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Документация этой стадии проектирования должна состоять
из пяти частей: общесистемной документации, документации под-
системы линейного руководства, документации целевых подси-
стем, документации функциональных подсистем и документа-
ции подсистем обеспечения.

К общесистемной документации относятся ведомость доку-
ментов проекта, проект специализации организации и цехов ос-
новного производства, схема проектируемой производственной
структуры с описанием, схема организационной структуры уп-
равления с описанием, основной стандарт организации на си-
стему управления, пояснительная записка к проекту, проект плана
мероприятий по подготовке к внедрению проекта, расчет ожи-
даемого экономического эффекта от внедрения проекта.

Основным содержанием пояснительной записки являются про-
ектные решения по совершенствованию управления, которые со-
держат материалы по рационализации функционирования под-
системы линейного руководства, целевых, функциональных, обес-
печивающих подсистем по элементам каждой подсистемы.

Расчет ожидаемого экономического эффекта от внедрения про-
екта включает следующие данные: исходные данные для расче-
та экономической эффективности; расчет единовременных за-
трат; расчет текущих затрат (носители информации и канцтова-
ры, затраты на электроэнергию, амортизационные отчисления,
текущий ремонт технических средств, основная и дополнитель-
ная заработная плата, отчисления на социальное страхование,
почтово-телеграфные расходы, накладные расходы).

Документация подсистемы линейного руководства, функци-
ональных, целевых подсистем и подсистем обеспечения управ-
ления включает основной стандарт организации на соответству-
ющую подсистему, положения о должностных лицах дирекции
и о подразделениях (см. табл. 3.2).

Организационный рабочий проект системы управления органи-
зации (ОРП) разрабатывается на основе утвержденного ООП си-
стемы управления организаций. Цель рабочего проекта — разра-
ботка рабочей документации, необходимой для внедрения сис-
темы управления, проведения приемосдаточных работ, а также
обеспечения нормального функционирования системы управле-
ния организации.

Рабочая документация стадии рабочего проектирования дол-
жна состоять, по аналогии с ООП, из пяти частей: общесистем-
ной документации, документации подсистемы линейного руко-
водства, документации целевых подсистем, документации функ-
циональных подсистем, документации подсистем обеспечения
(см. табл. 3.2).
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Содержание рабочей документации пояснительной записки
к рабочему проекту отличается от содержания рабочей докумен-
тации пояснительной записки к общему проекту более глубокой
детализацией проектных решений по совершенствованию управ-
ления и дополнительными сведениями о составе проекта, отзы-
вах на проект и источниках информации.

Этап внедрения проекта совершенствования системы управле-
ния включает стадии материально-технической подготовки, про-
фессиональной подготовки управленческих работников, социаль-
но-психологической подготовки работников организации, раз-
работки системы стимулирования внедрения проекта, опытного
внедрения и внедрения проекта, контроля за ходом внедрения,
расчет фактического экономического эффекта от внедрения про-
екта, проведения приемосдаточных работ.

Материально-техническая подготовка к внедрению проекта
начинается на стадии общего проектирования и заключается
в подготовке к проведению работ по строительству или перестрой-
ке отдельных помещений, закупке, монтажу и наладке техниче-
ских средств управления, предусмотренных проектом. Профес-
сиональная подготовка управленческих работников заключает-
ся в обучении, переподготовке и повышении квалификации
работников аппарата управления для работы в новых условиях
функционирования системы управления организации. Социально-
психологическая подготовка работников управления состоит
в проведении бесед и лекций среди управленческого и производ-
ственного персонала организации для разъяснения необходимости
и эффективности намечаемой перестройки производственной
системы и системы управления организации.

Разработка системы стимулирования внедрения проекта за-
ключается в формировании на период внедрения специальных
положений о материальном и моральном поощрении участни-
ков внедрения проекта. В качестве источника финансирования
расходов по внедрению могут использоваться себестоимость про-
дукции или прибыль. Опытное внедрение и внедрение осуще-
ствляются в соответствии со сводным планом мероприятий по
внедрению проекта, утвержденным на стадии разработки ОРП.
Опытное внедрение отдельных мероприятий может начинаться
на стадии ООП. Начало, сроки и состав комиссии по приемке
результатов внедрения конкретного мероприятия определяются
приказом заказчика, согласованным с разработчиком. Контроль
за ходом внедрения осуществляется руководством организации,
а также ответственными исполнителями от заказчика и испол-
нителем по отдельным подсистемам системы управления.
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Расчет фактического экономического эффекта от внедрения
проекта содержит уточняющий расчет экономической эффектив-
ности, осуществляемый на стадии рабочего проектирования. При-
емку системы осуществляет приемочная комиссия, состоящая из
представителей заказчика, исполнителя и вышестоящей орга-
низации.

По окончании работы комиссии по приемке составляется акт
о внедрении проекта, к которому прилагаются протоколы рабо-
ты приемочной комиссии.

3.2. ЦЕЛИ И ФУНКЦИИ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ
ПЕРСОНАЛОМ

Всю совокупность целей организации можно разделить на че-
тыре вида, или блока: экономические, научно-технические, про-
изводственно-коммерческие и социальные. Каждый из названных
блоков имеет свою цель первого уровня, основное содержание
которой можно кратко выразить следующим образом.

Экономическая цель — получение расчетной величины прибыли
от реализации продукции или услуг; научно-техническая цель —
обеспечение заданного научно-технического уровня продукции
и разработок, а также повышение производительности труда за
счет совершенствования технологии; производственно-коммерчес-
кая цель — производство и реализация продукции или услуг в за-
данном объеме и с заданной ритмичностью (обеспечивающие эко-
номическую цель договорные обязательства, госзаказы и т.п.);
социальная цель — достижение заданной степени удовлетворения
социальных потребностей работников.

На рис. 3.4 приведен упрощенный вариант базового дерева це-
лей системы управления организацией. Он ограничен целями,
выделенными по понятийному (аспектному) признаку декомпо-
зиции (1-й и 2-й уровни), и одним уровнем целей, выделенным
по факторному признаку (3-й уровень). Поскольку социальная
цель является основой формирования целевой направленности
системы управления персоналом, структуризация этого вида целей
рассматривается отдельно и более подробно (см. рис. 3.5 и 3.6).

На рис. 3.4 под соответствующими шифрами обозначены сле-
дующие цели:

1. Организация перспективных научно-технических разработок.
2. Сокращение длительности цикла «исследование — произ-

водство».
3. Техническое сопровождение и перевооружение производ-

ственного процесса.
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3-й
уровень 1 2 3 4 5 8 3 9 1 0 1 1

* Социальная цель рассматривается с двух сторон (см. рис. 3.5 и 3.6).

Рис. 3.4. Базовое дерево целей системы
управления организацией

4. Обеспечение высокого качества труда.
5. Маркетинг научно-технических разработок.
6. Соответствие плана разработок научно-техническому по-

тенциалу организации.
7. Маркетинг продукции или услуг.
8. Соответствие производственной программы и производ-

ственной мощности.
9. Полнота и своевременность материально-технического

снабжения.
10. Обеспечение эффективного технического состояния обо-

рудования и ритмичности производственного процесса.
11. Ритмичность сбыта продукции или своевременность ока-

зания услуг.
На следующем уровне целей следует выделить целевое обес-

печение общих функций управления: планирования (т.е. коор-
динации ожидаемых результатов и способов их получения), ор-
ганизации и регулирования (т.е. координации фактических дей-
ствий по достижению результатов), учета и контроля (т.е. обратной
связи от объекта к субъекту для получения информации о дос-
тижении результатов), стимулирования (т.е. распределения фи-
нансовых ресурсов между звеньями). Все перечисленные общие
функции управления в неразрывном единстве присутствуют в де-
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ятельности руководителей подразделений всех уровней. Надо от-
метить, что в данном случае при построении типового дерева це-
лей не использовался пространственный признак их декомпози-
ции. Его использование предполагает дальнейшее формирование
оргструктуры по дивизиональному типу.

Структуризация социальной цели может рассматриваться дво-
яко. С одной стороны, она должна отвечать на вопрос: каковы
конкретные потребности работников, удовлетворения которых
они вправе требовать у администрации? С другой стороны, эта
же система целей должна отвечать и на такой вопрос: какие цели
по использованию персонала ставит перед собой администрация,
какие условия она стремится для этого создать? Очевидно, эф-
фективность управления персоналом зависит от того, в какой сте-
пени указанные группы целей будут совпадать.

Итак, с точки зрения работника, его потребности могут быть
выражены через функции труда, которые он (т.е. труд) выпол-
няет по отношению к человеку как участнику конкретного тру-
дового процесса. Эту систему целей структурно можно предста-
вить следующим образом (рис. 3.5).

Рис. 3.5. Система целей, позволяющая реализовать
потребности персонала

С точки зрения администрации, тот же блок целей должен вклю-
чать целевые задачи и условия для их решения, показанные на
рис. 3.6.
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Рис. 3.6. Система целей администрации организации
по отношению к персоналу

При внимательном рассмотрении обеих ветвей блока соци-
альных целей (персонала и администрации) можно заметить, что
целевые задачи непротиворечивы. Это, в свою очередь, создает
объективную основу эффективных взаимоотношений данных
субъектов для достижения общих целей. И хотя в качестве главной
цели на рис. 3.6 обозначена прибыль организации, отправным
моментом в методологии управления персоналом стало осозна-
ние того факта, что одним из важнейших условий реализации этой
цели является удовлетворение социальных потребностей чело-
века на производстве.

Система целей является основой определения состава функ-
ций управления. Первоначальным этапом формирования фун-
кций служит выявление их объектов и носителей. Схема взаи-
мосвязи объектов и носителей функций управления персоналом
показана на рис. 3.7.

До недавнего времени понятие «управление» трактовалось как
«администрирование», или «линейное руководство». Действитель-
но, большую часть объема работ по управлению кадрами брали
на себя линейные руководители подразделений. Само по себе это
явление не должно подвергаться критике. Тенденции развития
управления персоналом в международной хозяйственной прак-
тике говорят как раз о приоритетности передачи большого объема
функций по управлению людьми непосредственным руководи-
телям того или иного коллектива. Негативная сторона этого яв-
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ления для отечественной хозяйственной практики состоит в том,
что руководители не получают необходимой консультативной,
методической помощи и часто выполняют функции, к которым
профессионально не готовы. Это, в свою очередь, ведет к пре-
валированию автократических (авторитарных) подходов к форми-
рованию стиля и методов руководства. Неразвитость кадровых
служб, неподготовленность руководителей к управлению персо-
налом неизбежно сказываются на общей управленческой фило-
софии и культуре организации, на общем моральном климате
в коллективе, не говоря уже о взаимоотношениях руководите-
лей со своими сотрудниками. Это ведет к неудовлетворенности
работников своим трудом, к сковыванию инициативы и твор-
ческого начала в их работе.

Рис. 3.7. Объекты и носители функций управления персоналом
в иерархической системе управления организацией

Необходимо отметить, что в последние годы все большее число
отечественных организаций используют в своей практике меж-
дународный опыт управления персоналом, который во многом
обогащается российской спецификой. Этому способствует так-
же тот факт, что в настоящее время многие отечественные на-
учные, учебные и производственные организации активно зани-
маются обобщением и совершенствованием методологии и прак-
тики управления персоналом. Важным вопросом в этой связи
является структуризация функционального разделения труда. Под-
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робный состав функциональных подсистем системы управления
персоналом организации представлен на рис. 2.2 (гл. 2). Ниже
в табл. 3.3 показаны в краткой форме важнейшие этапы процес-
са управления персоналом, сложившиеся в зарубежной практике.

При определении круга задач по управлению персоналом зару-
бежные специалисты условно выделяют так называемые основ-
ные и дополнительные задачи. К основным относятся практи-
чески все перечисленные в табл. 3.3. К дополнительным следует
отнести задачи, которые могут выполняться совместно с основ-
ными, но, как правило, управленческое распорядительство по
ним осуществляют внешние (по отношение к службе персо-
нала) подразделения. К такого рода задачам относятся: охра-
на труда и техника безопасности; расчет и выплата заработ-
ной платы; оказание различного рода услуг (например, орга-
низация информационной связи, услуги в области социальной
инфраструктуры).

Таблица 3.3

Этапы процесса управления персоналом

Наименование этапа

Определение пот-
ребности в персо-
нале

Обеспечение пот-
ребности в персо-
нале

Мотивация резуль-
татов труда и пове-
дения персонала

Обеспечение про-
цесса управления
персоналом

Использование
персонала

Развитие персонала

Основные задачи этапа

Планирование качественной потребности в персонале.
Выбор методов расчета количественной потребности
в персонале. Планирование количественной потреб-
ности в персонале

Получение и анализ маркетинговой (в области персона-
ла) информации. Разработка и использование инстру-
ментария обеспечения потребности в персонале. Отбор
персонала, его деловая оценка
Управление содержанием и процессом мотивации тру-
дового поведения. Управление конфликтами. Использо-
вание монетарных побудительных систем: оплата труда,
участие персонала в прибылях и в капитале предприя-
тия. Использование немонетарных побудительных си-
стем: групповая организация и социальные коммуника-
ции, стиль и методы руководства, регулирование рабо-
чего времени

Правовое регулирование трудовых взаимоотношений.
Учет и статистика персонала. Информирование кол-
лектива и внешних организаций по кадровым вопросам.
Разработка кадровой политики
Определение содержания и результатов труда на рабочих
местах. Производственная социализация. Введение пер-
сонала, его адаптация в процессе трудовой деятельности.
Упорядочение рабочих мест. Обеспечение безопасности
труда. Высвобождение персонала

Планирование и реализация карьеры и служебных пе-
ремещений. Организация и проведение обучения

Служба управления персоналом может выполнять свои зада-
чи следующими способами:
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• оказание консультативной помощи линейным руководи-
телям;

• разработка и реализация совместно с линейными руково-
дителями решений и кадровых мероприятий;

• собственные управленческие полномочия по выполнению
соответствующих мероприятий.

Исходя из вышеперечисленных задач по этапам, можно сде-
лать вывод, что важнейшей задачей службы управления персо-
налом является обеспечение соответствия качественных и коли-
чественных характеристик персонала целям организации.

Под качественными характеристиками персонала следует
понимать:

• способности (уровень образования, объем знаний, профес-
сиональные навыки, опыт работы в определенной сфере
и т.п.);

• мотивации (круг профессиональных и личных интересов,
стремление сделать карьеру и т.п.);

• свойства (личностные качества, влияющие на выполнение
определенной профессиональной роли).

По данным зарубежной литературы и оценкам специалистов,
общая численность сотрудников службы управления персоналом
составляет примерно 1,0—1,2% общей численности коллектива.
Следует подчеркнуть, что роль и организационный статус службы
управления персоналом в западных фирмах во многом опреде-
ляются уровнем организационного, финансового развития потен-
циала организации и позицией ее руководства.

В развитии функциональных особенностей управления персоналом
в зарубежных странах проявляются следующие достаточно устой-
чивые тенденции, сформировавшиеся в последние годы:

• выделение практически всех функциональных направлений,
охватывающих комплекс проблем управления персоналом, в де-
ятельности зарубежных фирм. Причем этот полный охват на-
блюдается в организациях различных размеров и различных
финансовых возможностей;

• широкое развитие внешних консультативных, посредничес-
ких фирм, работающих с организациями на договорной, ин-
теграционной основе, а также достаточно активная интегра-
ция между организациями по реализации задач управления пер-
соналом;

• делегирование полномочий и ответственности по выполнению
функций управления персоналом линейным руководителям
подразделений и опытным специалистам с одновременной
организацией их глубокого, непрерывного обучения;

• интернационализация управления персоналом, выражающа-
яся в развитии международных контактов в деятельности по-
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среднических организаций, центров подготовки персонала, спе-
циализированных кадровых подразделений предприятий, го-
сударственных органов, информационных служб и формиро-
вание на этой основе единой международной «школы» управ-
ления персоналом.

Следует отметить, что наличие указанных выше тенденций го-
ворит о высоком уровне развития управления персоналом, общей
культуры управления в деятельности зарубежных фирм.

Отечественная практика делает в настоящее время энергичные шаги
по становлению эффективной системы управления персоналом и по-
степенному включению данной системы в общий мировой процесс.

3.3. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА СИСТЕМЫ
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Организационная структура системы управления персоналом —
совокупность взаимосвязанных подразделений системы управления
персоналом и должностных лиц. Подразделения — носители фун-
кций управления персоншюм — могут рассматриваться в широ-
ком смысле как служба управления персоналом. Конкретное место
и роль указанной службы в общей системе управления органи-
зацией определяются местом и ролью каждого специализирован-
ного подразделения по управлению персоналом и организаци-
онным статусом его непосредственного руководителя.

Этот организационный статус подтверждается набором пол-
номочий и ответственности. Их объем и иерархический ранг во
многом определяются позицией первого руководителя органи-
зации по отношению к кадровой службе. Они также формиру-
ются по мере организационного развития управления, накопле-
ния финансового, кадрового, интеллектуального потенциала.

Авторитет кадровой службы зависит не только от ее полно-
мочий распорядительства, но и от уровня специальных знаний
сотрудников, полезности службы по степени ее воздействия на
кадровые процессы. Поэтому в зарубежной практике наблюда-
ется следующая закономерность: службы управления персоналом
начинают свою деятельность как штабные звенья с чисто кон-
сультативными функциями, а затем, по мере развития кадрово-
го потенциала и все более очевидного его влияния на результа-
ты работы, служба персонала наделяется управленческими пол-
номочиями и начинает непосредственным образом участвовать
в руководстве организацией.

В зарубежной практике выделяется несколько таких вариан-
тов. Структурное местоположение кадровой службы зависит от сте-
пени развития и особенностей организации.

142



Вариант Г. кадровая служба структурно подчинена руководи-
телю по администрированию (рис. 3.8). Основная посылка это-
го варианта состоит в сосредоточении всех центральных коор-
динирующих служб в одной функциональной подсистеме. Вы-
полнение задач службой персонала рассматривается в рамках его
роли как штабного подразделения.

Рис. 3.8. Первый вариант местоположения кадровой службы
в системе управления организацией

Вариант 2: служба управления персоналом в качестве штаб-
ного отдела структурно подчинена общему руководству органи-
зации (рис. 3.9).

Руководитель организации
i

Финансовый
директор

Технический
директор

Директор
по производству

Коммерческий
директор

Служба управле-
ния персоналом

Рис. 3.9. Второй вариант местоположения кадровой службы
в системе управления организацией

Преимуществом второго варианта является близость ко всем
сферам руководства организации. Наиболее целесообразна такая
структура для небольших организаций на начальных этапах их
развития, когда руководство еще четко не определило статус кад-
ровой службы. Однако при таком варианте следует исключить опас-
ность множественной подчиненности противоречивым указаниям.

Вариант 3: кадровая служба в качестве штабного органа струк-
турно подчинена высшему руководству (рис. 3.10). Данный ва-
риант наиболее приемлем на начальных этапах развития орга-
низации, когда первый руководитель пытается таким образом
поднять статус и роль кадровой службы, хотя иерархический
уровень заместителей руководителя еще не готов к восприятию
отдела персонала как подразделения, равнозначного второму
уровню управления.
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Рис. 3.10. Третий вариант местоположения кадровой службы
в системе управления организацией

Вариант 4: служба управления персоналом организационно
включена в руководство организацией (рис. 3.11). Данный ва-
риант можно рассматривать как наиболее типичный для доста-
точно развитых фирм с выделением сферы управления персоналом
в качестве равнозначной подсистемы управления в ряду осталь-
ных подсистем управления.

| Руководитель организации

1 - 1
Финансовый

директор
Технический

директор

Ч —1
Директор по

производству
Коммерческий

директор
Директор

по персоналу

Рис. 3.11. Четвертый вариант местоположения кадровой
службы в системе управления организацией

В последние годы в практике западных фирм выделяется фун-
кциональная сфера управления, получившая название «Контрол-
линг». Данная сфера управления концентрирует в себе органы,
выполняющие функцию координации развития организации, а так-
же общие функции управления. В некоторых фирмах кадровая
служба попадает в сферу деятельности «Контроллинга» (рис. 3.12).

Контроллинг

1

Планирование Финансы
и учет

I

Организация
управления

Информа-
ционные сети

Управление
персоналом

Рис. 3.12. Типовая структура «Контроллинга» с возможным
включением кадровой службы

Формирование оргструктуры системы управления персоналом
включает следующие этапы:

• структуризация целей системы управления персоналом;
• определение состава функций управления, позволяющих ре-

ализовать цели системы;
• формирование состава подсистем оргструктуры;
• установление связей между подсистемами оргструктуры;
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• определение прав и ответственности подсистем;
• расчет трудоемкости функций и численности подсистем;
• построение конфигурации оргструктуры.
Этапы структуризации целей и определения состава функций

управления были рассмотрены в предыдущем параграфе.
Важным этапом построения оргструктуры управления явля-

ется предварительное формирование состава ее подсистем. Фун-
кции подсистемы оргструктуры может выполнять подразделе-
ние (ряд подразделений) или должностное лицо, реализующие
определенную цель посредством выполнения функций управ-
ления.

Состав подсистем системы управления персоналом, сформи-
рованный на основе системы целей и функционального разде-
ления труда, показан на рис. 2.2. На рис. 2.3 изображена типо-
вая возможная оргструктура системы управления персоналом
организации. Названия подсистем сформулированы в зависимости
от главной целевой задачи, которую решает то ли иное подраз-
деление, ряд подразделений или должностное лицо. Численность
сотрудников подразделения определяется сложностью и трудо-
емкостью решаемых задач, что, в свою очередь, в значительной
мере зависит от численности работников организации и струк-
турного состава персонала.

Рассматриваемая оргструктура системы управления персоналом
ориентирована на достаточно крупную организацию с широки-
ми финансовыми возможностями. В общем случае данное струк-
турное построение можно рассматривать не только как органи-
зационное закрепление различных подсистем, но и как возможную
структуризацию выполняемых системой управления персоналом
основных функций.

Особенности той или иной организации (главным образом ее
размер) определяют видоизменение оргструктуры системы уп-
равления персоналом. Варианты видоизменения оргструктуры мо-
гут зависеть от возможностей организации (в первую очередь фи-
нансовых) сформировать то или иное подразделение. Кроме того,
важную роль играет достигнутый методический и кадровый по-
тенциал организации.

Как показывает изучение опыта управления организациями
и соответствующей литературы, возможны следующие вариан-
ты некоторых изменений оргструктуры службы управления пер-
соналом.

При немногочисленном персонале и соответственно незначи-
тельной суммарной трудоемкости функций системы управления
персоналом выполнение отдельных задач может быть поручено
конкретному специалисту, а не подразделению. В любом случае,

145



вне зависимости от особенностей организации, состав функций
системы управления персоналом остается постоянным. Меняется
только трудоемкость их выполнения.

Ряд функций может быть передан другим подразделениям, не
входящим структурно в службу управления персоналом. Отдель-
ные функции могут выполнять подразделения технического раз-
вития. Некоторые функции (например, информационного обес-
печения системы управления персоналом) могут быть переданы
в компетенцию подразделения по организации управления.

При достаточно обособленных в пространственном и адми-
нистративном отношениях функциональных сферах организации
возможен вариант построения службы управления персоналом,
представленный на рис. 3.13.

I ' !

| Руководитель службы персонала |
1
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персонала

исследований
и разработок

i

Служба
персонала

производства

i

Служба
персонала

сбыта

Служба
персонала

управления фи-
нансами и учетом

Рис. 3.13. Схема оргструктуры системы управления персоналом,
ориентированная на обслуживание функциональных

сфер организации

Иной принцип построения возможен при продуктовом типе
построения оргструктуры, что иллюстрирует рис. 3. 14.

Рис. 3.14. Схема оргструктуры системы управления персоналом
при продуктовой оргструктуре организации

Следует отметить, что само наличие централизованной службы
персонала определяется степенью юридической и администра-
тивной самостоятельности продуктовых подразделений.

В крупных органи зациях может наблюдаться дальнейшее струк-
турирование внутренних подразделений системы управления пер-
соналом. Наиболее характерным примером является выделение
промежуточных подразделений в отделах, например в отделе обу-
чения могут быть выделены группы или бюро по обучению учени-
ков, дополнительному обучению специалистов, подготовке и пере-
подготовке руководителей (рис. 3.15).
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Рис. 3.15. Организационная структура отдела обучения
персонала

Определение состава функций подсистем оргструктуры сис-
темы управления персоналом производится на основании струк-
туризации целей, а также формулировки критериев достижения
целей и определения формы представления результатов дости-
жения целей. По сути дела, на данном этапе построения оргструк-
туры для каждой подсистемы следует ответить на вопросы: что
нужно делать для реализации целей? каким образом представить
результаты деятельности для их дальнейшего использования?

Важным этапом в процессе построения оргструктуры явля-
ется формирование связей между ее подсистемами. При этом дол-
жны четко фиксироваться: вид связи, ее содержание, периодич-
ность, материальные носители. Можно выделить четыре вида
структурной связи: линейное (непосредственное административ-
ное) подчинение; функциональное руководство (методическое
обеспечение, консультирование смежного подразделения);
соисполнительство (совместное выполнение работ); функциональ-
ное обслуживание (подготовка информации или иная работа
смежного подразделения по обеспечению процесса принятия ре-
шения).

Этап определения прав и ответственности в процессе реали-
зации целей тесно связан с предыдущим этапом. Здесь первая
по важности задача заключается в том, чтобы составить четкий
баланс соотношения прав и ответственности как для каждого ру-
ководителя любого уровня, так и для каждого специалиста, ко-
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торый наделяется в процессе выполнения функций определен-
ной ответственностью за достижение результатов. При этом, как
показывает мировая практика управления, следует шире исполь-
зовать принцип, который можно назвать рациональным делеги-
рованием полномочий. Реализация этого принципа на верхнем
уровне управления может состоять, как было показано ранее,
в формировании оргструктуры по продукту. В общем случае для
реализации данного принципа необходимо всю процедуру ре-
шения какой-либо задачи разбить на несколько частей таким
образом, чтобы результат каждого частного решения являлся про-
межуточным результатом решения общей задачи. За промежу-
точный результат несет ответственность кто-либо из исполни-
телей.

Наглядно баланс прав и ответственности можно представить
в матрице их соотношения, по строкам которой указываются фун-
кции, по столбцам — все исполнители по данным функциям,
а пересечение строк и столбцов содержит две части: ответствен-
ность (полная или по какому-либо промежуточному результату)
за выполнение функции и права, необходимые исполнителю для
реализации ответственности, указанной в этом же пересечении
строк и столбцов матрицы. При этом очень важно соблюсти сле-
дующее правило: для каждого исполнителя его права должны быть
связаны с ответственностью того исполнителя, который обеспе-
чивает реализацию этих прав. Составленная таким образом мат-
рица служит основой разработки должностных инструкций.

На следующем этапе построения оргструктуры определяется
трудоемкость каждой функции с учетом требуемой квалифика-
ции при ее выполнении и на этой основе рассчитывается чис-
ленность подразделений. После проведенного расчета формиру-
ется окончательная конфигурация оргструктуры, в которой мо-
гут предусматриваться дополнительные уровни. Это связано
с необходимостью учета норм управляемости для руководителей
и специализацией их заместителей по конкретным направлени-
ям деятельности.

Роль и организационный статус службы управления персона-
лом в западных фирмах во многом определяются уровнем орга-
низационного и финансового состояния, возможностями потен-
циального развития организации, а также позицией ее руковод-
ства по отношению к кадровой службе. При этом организационная
форма оказывает меньшее воздействие на статус системы управ-
ления персоналом, чем остальные перечисленные выше факто-
ры. Это замечание справедливо и для отечественных организа-
ций. Однако организационная форма влияет на особенности по-
строения системы управления персоналом.
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В данном случае под организационной формой понимается
сочетание двух важных понятий: организационно-правовой фор-
мы организации; параметров организационной структуры (тип
структуры, мощность отдельных подразделений, особенности кон-
фигурации структуры и т.п.).

В табл. 3.4 отражены некоторые особенности построения си-
стемы управления персоналом в зависимости от организацион-
ной формы системы управления организацией.

3.4. КАДРОВОЕ И ДОКУМЕНТАЦИОННОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ
СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

3.4.1. Кадровое обеспечение

Под кадровым обеспечением системы управления персоналом
понимается необходимый количественный и качественный состав
ее работников.

По данным обследования, в 1980-х гг. в кадровых службах (в ос-
новном в отделе кадров и отделе технического обучения) было за-
нято от 0,3 до 0,8% общего числа работающих в отраслях промыш-
ленности и строительства. Для сравнения отметим, что в зарубеж-
ных фирмах в службах управления персоналом работает от 1 до 1,2%
общей численности работников.

Качественная характеристика кадровиков тех лет представляла
весьма удручающую картину. Прежде всего следует указать на чрез-
вычайно низкий уровень профессиональной подготовки, что объяс-
нялось отсутствием специалистов в области управления персона-
лом, недостаточным количеством социологов, психологов.

Далее — низкий уровень образования: лишь каждый четвертый
имел диплом о высшем образовании и почти каждый третий —
только школьный аттестат. Примерно каждый третий-четвертый
имел среднее специальное образование. Отметим неблагоприятный
возрастной состав: каждый пятый в промышленности приближал-
ся к пенсионному возрасту или уже был пенсионером. Еще один
отличительный признак: низкая оплата труда кадровиков — на уровне
канцелярских работников. Отсюда высокая текучесть кадров: чет-
веро работников из семи задерживались в кадрах не более трех лет.
В результате — некомпетентность в принятии решений по управ-
лению персоналом.

В условиях резкого повышения статуса должности менедже-
ра по персоналу до уровня высшего звена управления, значитель-
ного расширения его функций, усложнения техники подбора, от-
бора, расстановки, развития, мотивации, служебного продвижения
персонала должность кадровика становится одной из важнейших
для выживания организации, обеспечения ее конкурентоспособ-
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Таблица 3.4

Особенности построения системы управления персоналом в организациях
различных организационных форм

Организационно-
правовая

форма организации

1

Индивидуальное част-
ное предприятие. Об-
щество с ограничен-
ной ответственностью
(ООО). Полное товари-
щество. Общество
с дополнительной
ответственностью

0 0 0 . Акционерное об-
щество (АО). Государ-
ственное, муниципаль-
ное предприятие

0 0 0 , АО. Государствен-
ное, муниципальное
предприятие. Общество
с дополнительной
ответственностью

Особенности
организационной

структуры

2

Компактность структуры.
Отсутствие структурно-
го выделения подсисте-
мы управления (малая
организация)

Выделение подсистем
системы управления
(средняя организация)

Построение структуры
по дивизиональному
принципу

Преимущественные особенности построения системы
управления персоналом организации

3

Закрепление функций кадрового управления за собственником или упол-
номоченным лицом. Простота и наглядность планирования и реализации
функций отбора и развития персонала. Четкая выраженность мотивации
в деятельности персонала. Гибкость системы управления мотивацией,
оперативность решения проблемы групповой ориентации, управления
конфликтами и т.п.

Выделение специализированной подсистемы по управлению кадровыми
вопросами. Компактность структуры управления персоналом. Отсутствие
промежуточных звеньев принятия решений. Рациональное использование
преимуществ в управлении мотивацией и организационными отношениями
руководства. Дополнительные возможности расширения форм и методов
управления развитием персонала

Сочетание централизованных и дивизиональных служб управления персо-
налом в зависимости от степени самостоятельности, территориальной
разобщенности, развития коммуникаций дивизионов. Функциональная
специализация дивизиональных служб управления персоналом
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ности. В связи с этим чрезвычайно актуальной становится про-
блема профессионализации сотрудников кадровой службы.

Качественная характеристика кадровой службы такова. Сре-
ди руководителей кадровых служб по базовому образованию с тех-
ническим образованием — 40,9%; учителей — 31,6%; юристов-пра-
воведов — 11,5%; социологов и психологов — 3,3%. Средний воз-
раст руководителей кадровой службы — 45 лет.

Во многом это объясняется пока еще недостаточным насы-
щением служб управления персоналом специалистами. Их под-
готовка ведется в течение десяти последних лет в нескольких вузах
страны по специализации «Управление персоналом» на базе спе-
циальностей «Менеджмент» и «Экономика труда».

Если мы обратимся к опыту развитых зарубежных стран, то уви-
дим, что службы управления персоналом занимают важное место
в системе управления организациями. Во многом это объясняется
высокопрофессиональным кадровым составом этих служб.

Так, в США в 1970—1980-х гг. качественный состав служб уп-
равления персоналом существенно изменился, что связано во мно-
гом с насыщением этих служб компьютерной техникой при росте
объема работ. При этом численность работников практически ос-
талась прежней. Но если в прошлом преобладал конторский пер-
сонал, то к настоящему времени соотношение изменилось в пользу
специалистов. На долю вспомогательного персонала (секретари, ма-
шинистки, операторы, работники службы безопасности) приходится
уже не более 30%. Из каждых 10 работников 6—7 составляют спе-
циалисты: психологи, социологи, экономисты, специалисты в об-
ласти трудовых отношений, методов деловой оценки и обучения,
аналитики работ, вербовщики персонала в учебных заведениях, кон-
сультанты по планированию карьеры и др. Большинство из них
являются выпускниками школ бизнеса (по управлению персона-
лом), а также крупнейших университетов и педагогических вузов.
Специалисты-плановики (по всем направлениям кадрового плани-
рования) — одна из наиболее развивающихся групп. В наукоемких
корпорациях США они составляют сегодня 20-25% всей числен-
ности работников кадровых служб, а в начале 1970-х гг. их доля не
превышала 10%. Причем в 500 крупных компаниях и корпораци-
ях США более 30% специалистов, занятых кадровой работой, имеют
самый высокий образовательный уровень — диплом магистра и док-
тора наук.

Растущее значение службы управления персоналом отразилось
на служебном статусе их руководителей: 43% начальников кадро-
вых служб американских фирм занимают посты вице-президентов,
а 32% входят в советы директоров. В начале 1970-х гг. соответству-
ющие показатели были на уровне 27 и 33%. В Японии пост вице-
президента фирмы или компании занимает 51% руководителей
кадровых служб, в Италии — 20%.
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Количественный состав службы управления персоналом опре-
деляется организационно-штатными структурами и уставом орга-
низации. При расчете необходимой численности штатных работ-
ников кадровой службы учитываются следующие факторы:

• общая численность работников организации;
• конкретные условия и характерные особенности организа-

ции, связанные со сферой ее деятельности (производствен-
ной, банковской, торговой, страховой и т.д.), масштабами,
разновидностями отдельных производств, наличием фи-
лиалов;

• социальная характеристика организации, структурный со-
став ее работников (наличие различных категорий — рабо-
чих, специалистов с высшим и средним специальным об-
разованием, научных работников), их квалификация;

• сложность и комплексность решаемых задач по управле-
нию персоналом (стратегическое планирование, выработ-
ка кадровой политики, организация обучения и т.п.);

• техническое обеспечение управленческого труда и др.
В связи с тем, что организации самостоятельно определяют

численность работников по функциям управления, их профес-
сиональный и квалификационный состав, а также утверждают
штаты, все существующие методы расчета численности управ-
ленческих работников носят в основном рекомендательный ха-
рактер.

Расчет численности руководителей, специалистов и других слу-
жащих организации, в том числе и кадровой службы, осущест-
вляется различными методами: многофакторного корреляцион-
ного анализа, экономико-математическими, сравнений, прямого
расчета, по трудоемкости работ, по нормам обслуживания и др.

Первый метод основан на многофакторном анализе функцио-
нального разделения управленческого труда. В НИИ труда была
разработана схема функционального разделения труда с учетом
влияния на численность персонала определенных факторов. Число
существенных факторов сводилось к одному-трем, а затем с по-
мощью корреляционного анализа выводились математические
формулы, выражающие в общем виде зависимость между чис-
ленностью персонала данной функциональной группы и действу-
ющими факторами. При этом учитывались специфические осо-
бенности каждой отрасли промышленности. Наиболее широкое
применение метод нашел на крупных промышленных предпри-
ятиях. Однако следует иметь в виду, что в условиях рыночной
экономики и конкуренции отсутствует жесткая зависимость между
производственными факторами и численностью персонала, в свя-
зи с чем этот метод имеет только рекомендательный характер.
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Например, численность работников по функции «управление
комплектованием и подготовкой кадров» для предприятий ав-
томобильной промышленности рассчитывается по формуле

Ч = 0,0017 • РО9"7 К0,3554; ( З Л )

где Рм — общая численность работников предприятия; Кп — ко-
личество самостоятельных структурных подразделений, осуще-
ствляющих подготовку кадров.

Экономико-математические методы предусматривают разработку
экономико-математических моделей, основанных на реальной
действительности, что обеспечивает адекватное отражение содер-
жательного процесса. Применение экономико-математических
моделей пока ограничено.

С использованием метода сравнений на базе анализа состава
кадров специалистов в развитой хозяйственной системе состав-
ляются проектировки потребности в специалистах для менее раз-
витой системы. Предпринимаются попытки использования этого
метода на основе формирования однородных групп организаций
и выделения в них типовых или передовых организаций.

Экспертный метод позволяет получить представление о потреб-
ности в специалистах на основе учета мнений (экспертизы) груп-
пы экспертов, суждения которых базируются на их научной и про-
фессиональной компетенции. Метод используется как составная
часть других методов.

Метод прямого расчета предполагает определение числен-
ности специалистов и других служащих исходя из расчета не-
обходимых затрат труда на реализацию периодических функ-
ций управления персоналом и расчета затрат труда на реали-
зацию функций управления по устранению возмущающих
отклонений.

Одним из наиболее распространенных и доступных методов
расчета численности работников кадровой службы является ее
определение через затраты труда (времени) на выполнение уп-
равленческих работ, т.е. через трудоемкость. В свою очередь, трудо-
емкость работ по управлению персоналом можно определить сле-
дующими методами: нормативным, с помощью фотографии ра-
бочего времени или хронометража, расчетно-аналитическим,
методом аналогий, экспертным.

Нормы времени (выработки) устанавливаются в основном для
простых, повторяющихся видов работ (машинописные, учетные,
оформление документов). В настоящее время разработаны типо-
вые нормы на подготовку и оформление документов по учету
личного состава, по делопроизводству.
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Зная нормативную (либо расчетную) трудоемкость работ, вы-
полняемых в течение года, например, в отделе кадров, можно
рассчитать численность отдела (Ч) по формуле

Ч = Т • К/Ф„, (3.2)

где Т — общая трудоемкость всех работ, выполняемых за год
в отделе кадров, чел.-час; К — коэффициент, учитывающий за-
траты времени на выполнение работ, не предусмотренных в Т
(К « 1,15); Ф п — полезный фонд рабочего времени одного ра-
ботника за год, в час. (в среднем принимается равным 1840 час,
но ежегодно уточняется).

Основываясь на зарубежном опыте, можно выделить еще один
метод определения численности работников кадровой службы.
Он является разновидностью норм обслуживания, которые харак-
теризуют количество объектов, т.е. работников организации, об-
служиваемых одним работником службы управления персоналом.

В разных странах сложилось следующее среднее соотношение: в США
на 100 работающих в организации приходится один работник кад-
ровой службы; в Германии на 130—150 работающих — один работ-
ник; во Франции на 130 работающих — один работник; в Японии
на 100 работающих — 2,7 работника. Указанные соотношения яв-
ляются средними и могут существенно различаться по отраслям,
секторам и сферам деятельности. В самых больших корпорациях
США число работников службы управления персоналом доходит
до 150 человек.

Российские кадровые службы в основном держатся около
нижней планки этого показателя — 100 человек на одного специ-
алиста по управлению персоналом. Принятие же решения о со-
здании специализированной службы по персоналу в каждом кон-
кретном случае определяется особенностями организации, в част-
ности наличием стратегии управления в целом.

В качестве тенденции, характерной для зарубежных фирм,
можно отметить не абсолютный, а относительный рост числен-
ности кадровых служб. Среди причин, повлиявших на повыше-
ние эффективности работы кадровых служб и ограничивших рост
числа их работников, можно отметить две основные. Первая —
перевод работы с кадрами в ведущих фирмах и корпорациях на
современную информационно-техническую базу. Вторая — раз-
витие управленческой инфраструктуры, помогающей извне ре-
ализовать наиболее сложные направления кадровой работы. В эту
инфраструктуру входят организации по подготовке и повыше-
нию квалификации специалистов кадровых служб на стороне,
консультативные фирмы по вопросам кадровой работы, внешние
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центры по деловой оценке и т.д. По данным обследований, аме-
риканские корпорации расходовали 10% бюджета кадровых служб
на оплату услуг сторонним организациям для содействия их ра-
боте. По отдельным функциям больше 30% объема работ кадровых
служб выполняют внешние организации.

Характерная особенность зарубежных кадровых служб заклю-
чается и в том, что многие работники компаний, участвуя в под-
готовке и реализации кадровых решений в рамках деятельности
служб управления персоналом, не состоят в ее штате. Это, на-
пример, значительная часть профессоров и преподавателей учеб-
ных центров и университетов, инженеров — участников «вербо-
вочных бригад» в вузах и т.д.

Расчет количественной потребности в специалистах, в том числе
и по управлению персоналом, проводится одновременно с оп-
ределением качественной потребности в них, т.е. потребности
в работниках определенных профессий, специальностей, квалифи-
кации. Дадим характеристику каждого из этих понятий (табл. 3.5).

В соответствии с Квалификационным справочником должно-
стей руководителей, специалистов и других служащих (1998 г.)
для системы управления персоналом предусмотрены следующие
должности:

• руководителей: заместитель директора по управлению пер-
соналом, менеджер по персоналу, начальник лаборатории
(бюро) по организации труда и управлению производством,
начальник лаборатории (бюро) социологии труда, началь-
ник нормативно-исследовательской лаборатории по труду,
начальник отдела кадров, начальник отдела организации
и оплаты труда, подготовки кадров и др.;

• специалистов: специалист по кадрам, инспектор по кадрам,
инженер по подготовке кадров, инженер по организации
труда, социолог, психолог и др.;

• других служащих (технических исполнителей): нарядчик,
табельщик, хронометражист и др.

Приведем квалификационную характеристику менеджера по пер-
соналу организации в соответствии с Квалификационным справоч-
ником.

Квалификационная характеристика
менеджера по персоналу

Должностные обязанности. Организует работу с персоналом
в соответствии с общими целями развития предприятия, учрежде-
ния, организации и конкретными направлениями кадровой поли-
тики для достижения эффективного использования и профессиональ-
ного совершенствования работников. Обеспечивает укомплектование
предприятия, учреждения, организации работниками необходимых
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Таблица 3.5

Некоторые понятия,
используемые для характеристики персонала

Понятия

Профессия

Специальность

Специалисты

Квалификация

Должность
управленческая

Характеристика понятий

Род трудовой деятельности, занятий, требующих определен-
ной подготовки (например, менеджер, психолог, социолог
и др.)
Вид занятий в рамках одной профессии; более узкая класси-
фикация рода трудовой деятельности, которая требует кон-
кретных знаний, умений и навыков, приобретенных благода-
ря специальному образованию и обеспечивающих постанов-
ку и решение определенных классов профессиональных за-
дач (например, менеджер по персоналу, менеджер по марке-
тингу, промышленный социолог и др.)

Работники, чей умственный труд отличается профессиональ-
ной содержательностью, сложностью и интеллектуальностью
и требует для своего выполнения специальной подготовки
в зависимости от уровня образования (высшее или среднее
специальное образование). Работники этой категории разра-
батывают на основе имеющихся у них специальных знаний,
умений и навыков варианты решения отдельных конкретных,
как правило, функциональных вопросов производственного
или управленческого характера.
Классифицируются в соответствии с функциями управления
и специальной подготовкой: инженеры, экономисты, бухгал-
теры, юристы, технологи и др.

Различают квалификацию работы и квалификацию работника.
В первом случае — это характеристика данного вида работы,
устанавливаемая по степени ее сложности, точности и ответ-
ственности. Обычно определяется разрядом в соответствии
с тарифно-квалификационным справочником. Имеет важное
значение для установления тарифных ставок рабочим и дол-
жностных окладов служащим. Квалификация работника —
это степень и вид профессиональной обученности, необхо-
димые для выполнения конкретного вида работы. Устанавли-
вается в виде разряда или категории (например, инженер по
труду II, 1 категории, ведущий инженер и т.д.)

Первичный структурный элемент в органах управления, оп-
ределяемый установленными задачами, правами и ответ-
ственностью. В Квалификационном справочнике должностей
руководителей, специалистов и других служащих содержится
около 270 квалификационных характеристик должностей ру-
ководителей, специалистов, служащих. Наименования дол-
жностей являются основой разработки схем должностных
окладов, штатных расписаний, должностных инструкций
и других организационно-регламентирующих документов.
Можно выделить должности штатные, вакантные, ведущие,
руководящие, специальные, технические и др.

профессий, специальностей и квалификации. Определяет потреб-
ность в персонале, изучает рынок труда с целью определения воз-
можных источников обеспечения необходимыми кадрами. Осуще-
ствляет подбор кадров, проводит собеседования с нанимающимися
на работу, в том числе с выпускниками учебных заведений, с це-
лью комплектования штата работников. Организует обучение пер-
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сонала, координирует работу по повышению квалификации сотруд-
ников и развитию их деловой карьеры. Доводит информацию по
кадровым вопросам и важнейшим кадровым решениям до всех
работников. Организует проведение оценки результатов трудовой
деятельности работников, аттестаций, конкурсов на замещение
вакантных должностей. Совместно с руководителями структурных
подразделений участвует в принятии решений по вопросам найма,
перевода, продвижения по службе, понижения в должности, нало-
жения административных взысканий, а также увольнения работ-
ников. Разрабатывает систему оценки деловых и личностных ка-
честв работников, мотивации их должностного роста. Консульти-
рует руководителей разных уровней по вопросам организации
управления персоналом. Принимает участие в планировании со-
циального развития коллектива, разрешении трудовых споров и кон-
фликтов. Составляет и оформляет трудовые договоры и контрак-
ты, ведет личные дела работников и другую кадровую документа-
цию. Осуществляет руководство подчиненными сотрудниками.

Должен знать: законодательные и нормативные правовые акты,
регламентирующие деятельность предприятия, учреждения, орга-
низации по управлению персоналом; законодательство о труде;
основы рыночной экономики, предпринимательства и ведения
бизнеса; конъюнктуру рынка рабочей силы и образовательных ус-
луг; порядок ценообразования и налогообложения; основы марке-
тинга; современные концепции управления персоналом; основы
трудовой мотивации и системы оценки персонала; формы и мето-
ды обучения и повышения квалификации кадров; порядок разра-
ботки трудовых договоров (контрактов); методы и организацию ме-
неджмента; основы технологии производства и перспективы раз-
вития предприятия, учреждения, организации, структуру управления
и их кадровый состав; основы общей и социальной психологии,
социологии и психологии труда; основы производственной педа-
гогики; этику делового обшения; передовой отечественный и за-
рубежный опыт в области управления персоналом; основы орга-
низации делопроизводства; методы обработки информации с при-
менением современных технических средств, коммуникаций и связи,
вычислительной техники; правила и нормы охраны труда.

Требования к квалификации. Высшее профессиональное обра-
зование (по специальности менеджмент) или высшее профессио-
нальное образование и дополнительная подготовка в области ме-
неджмента, стаж работы по специальности не менее двух лет.

Европейская ассоциация директоров отделов кадров предло-
жила следующий идеальный портрет-робот: «Он (руководитель
кадровой службы) должен быть пунктуальным и методичным,
динамичным и настойчивым, общительным, способным убеж-
дать, справедливым, строгим, доступным, широко образованным,
способным к размышлению, дипломатом, психологом, добрым
советчиком, должен обладать интуицией, быть гуманным. Он дол-
жен уметь слушать и внушать доверие».
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Ряд экспертов по управлению персоналом считает, что буду-
щие высшие администраторы придут из сферы управления че-
ловеческими ресурсами. По их мнению, управление персоналом
(человеческими ресурсами) может оказаться критическим фак-
тором, определяющим успех или неудачу организации, особен-
но в ближайшие 10—20 лет в связи со значительным возраста-
нием конкуренции. Профессионал в области управления чело-
веческими ресурсами может стать поистине лидером будущего.

Зарубежная теория и практика накопили большой опыт в об-
ласти управления персоналом, перенос которого на российскую
почву должен быть критическим и осмотрительным. Главное —
должна учитываться та окружающая среда, в которой функцио-
нируют наши организации, а также те ценности, которые при-
сущи той или иной нации и культуре.

В связи с этим при создании эффективной системы управле-
ния персоналом российских организаций необходимо учитывать
следующее: в обществе, которое трансформируется, процесс обу-
чения кадровиков и освоения ими новых методов управления дол-
жен стать осознанным и непрерывным; российские кадровики
обязаны знать социокультурные особенности среды, в которой
они работают, и то, чем она отличается от «остального мира»;
отечественные специалисты по кадрам должны владеть основа-
ми зарубежной теории и практики управления и уметь соотно-
сить их с реалиями российской культуры; ценя свой накопленный
опыт, российские кадровики должны адаптировать его к имею-
щимся экономическим условиям с учетом новой западной тех-
нологии; не следует механически копировать зарубежные мето-
ды управления персоналом.

3.4.2. Документационное обеспечение

Документационное обеспечение — организация работы с доку-
ментами, обращающимися в системе управления персоналом. Его
основой является делопроизводство — полный цикл обработки
и движения документов с момента их создания работниками кадровой
службы (или получения ими) до завершения исполнения и пере-
дачи в другие подразделения.

Основными функциями по документационному обеспечению
системы управления персоналом являются: своевременная обра-
ботка поступающей и передаваемой документации; доведение до-
кументации до соответствующих работников системы управле-
ния персоналом для исполнения; печатание документов по кад-
ровым вопросам; регистрация, учет и хранение документов по
персоналу; формирование дел в соответствии с номенклатурой,
утвержденной для данной организации; копирование и размно-
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жение документов по кадровым вопросам; контроль за испол-
нением документов; передача документации по вертикальным
и горизонтальным связям и др.

В зависимости от размеров организации делопроизводство мо-
жет либо осуществляться непосредственно в одном подразделе-
нии (канцелярии, общем отделе, секретариате), либо быть рас-
средоточено по различным звеньям. В первом случае делопро-
изводство по форме организации работ является централизованным,
во втором — децентрализованным. На практике преобладает сме-
шанная форма, когда часть наиболее важных, общих для всей орга-
низации работ выполняется в одном месте, а остальная часть
работ — во всех подразделениях и службах, в том числе в кадро-
вой службе. В этом случае ответственность за делопроизводство
в системе управления персоналом возлагается либо на секрета-
ря, референта руководителя кадровой службы, либо назначает-
ся ответственное лицо из числа ее работников.

Требования к оформлению документов базируются на госу-
дарственных стандартах унифицированных систем документации.
Основными действующими государственными стандартами в об-
ласти документов и делопроизводства являются:

• ГОСТ 16487-83 «Делопроизводство и архивное дело. Тер-
мины и определения»;

• ГОСТ Р 6.30-97 «Унифицированные системы документа-
ции. Унифицированная система организационно-распоря-
дительной документации. Требования к оформлению до-
кументов» и др.

В настоящее время документы составляются как в традици-
онном исполнении, так и в виде машинно-ориентированных
и машиночитаемых документов, предназначенных для обработ-
ки части содержащейся в них информации средствами ВТ, ПК.
Такие документы, оформленные по соответствующему ГОСТу,
также имеют юридическую силу.

В подсистеме управления персоналом, как и в системе управ-
ления всей организацией, внедрены и ведутся следующие уни-
фицированные системы документации

• плановой (плановые задания по кадровым вопросам, заяв-
ки на молодых специалистов, наряды, плановые расчеты
по численности, оплате труда и т.п.);

• первичной учетной (по учету труда и заработной платы);
• отчетно-статистической (по численности, балансу рабоче-

го времени, заработной плате, производительности труда,
высвобождению работников и т.п.);

• по социальному обеспечению (по пенсиям, пособиям, льго-
там, социальному страхованию и т.п.);
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• организационно-распорядительной (акты, письма, доклад-
ные записки, заявления, инструкции, анкеты, объяснитель-
ные записки, положения, постановления, правила, пред-
ставления, приказы, протоколы, распоряжения, решения,
устав и т.п.).

Каждое подразделение службы управления персоналом разра-
батывает, оформляет, исполняет ту документацию, которая соот-
ветствует его функциональному назначению. Так, отдел кадров
в обязательном порядке ведет следующие кадровые документы: лич-
ные дела работников организации, включающие личный листок,
анкету, автобиографию, копии документов об образовании, реко-
мендации и т.п.; личные карточки; трудовые книжки, пенсион-
ные дела, трудовые договоры (контракты) и т.д. Порядок работы
с этими документами регламентирован, как правило, отраслевы-
ми и ведомственными нормативно-методическими материалами.

В подразделениях управления персоналом составляется и ис-
полняется ряд документов в соответствии с вышеприведенной
классификацией: проекты приказов по кадровым вопросам (о при-
еме на работу и увольнении, переводе, перемещении, о на-
граждении и т.д.), план (отчет) по подготовке и повышению ква-
лификации персонала, справки о состоянии трудовой дисцип-
лины, данные по текучести кадров, график отпусков, предложения
по формированию резерва кадров на выдвижение, план по чис-
ленности работников с распределением по подразделениям и ка-
тегориям, штатное расписание, табели учета рабочего времени
работников, заявки на требуемое количество специалистов и ра-
бочих, трудовые договоры (контракты), графики прохождения
аттестации сотрудников, направления для трудоустройства спе-
циалистов и рабочих и т.д.

Большая часть документации носит внутренний для органи-
зации характер. Порядок работы с ней регулируется внутренними
правилами и положениями. Особое внимание уделяется контролю
за исполнением кадровых документов, который осуществляет либо
руководитель системы управления персоналом, его секретарь,
либо руководители подразделений кадровой службы.

Особенностью нынешнего этапа является то, что если в кад-
ровых службах государственных учреждений и предприятий со-
храняются традиции обязательного строгого и четкого ведения
кадровой документации, то в коммерческих организациях час-
то недооценивается роль документации по личному составу, игно-
рируется необходимость создания отдельных видов документов
и соблюдения правил их хранения. Руководители негосударственных
и общественных организаций нередко склонны считать докумен-
тацию, возникающую в деятельности этих организаций, частной
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собственностью фирмы или объединения. В связи с этим ими не
учитываются установленные государством правила ведения дело-
производства и сдачи документов на государственное хранение.

Однако в Основах законодательства РФ об Архивном фонде
РФ и архивах, а также в Положении об Архивном фонде РФ,
утвержденном Указом Президента РФ 17.03.94 № 552 в составе
Архивного фонда РФ выделяются две части: государственная
и негосударственная. Последнюю составляют архивные фонды
и архивные документы, находящиеся в собственности негосудар-
ственных объединений (корпораций, ассоциаций, акционерных
обществ), общественных организаций и объединений, в том числе
профессиональных союзов и т.п. Собственники документов этих
организаций должны представлять сведения о своих фондах и до-
кументах органам и учреждениям Государственной архивной
службы по их запросам с целью государственного учета этих до-
кументов.

Следует учитывать, что сведения о численности, составе ра-
ботающих, их заработной плате, условиях труда, а также о на-
личии свободных рабочих мест не могут составлять коммерчес-
кую тайну. Вместе с другими документами организации (годо-
выми отчетами о финансово-хозяйственной деятельности и др.)
документация по личному составу подлежит передаче для дли-
тельного хранения в государственные архивы.

3.5. ИНФОРМАЦИОННОЕ И ТЕХНИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ
СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

3 . 5 . 1 . Информационное обеспечение системы
управления персоналом организации

Главные функции процесса управления персоналом, реали-
зуемые на разных уровнях системы управления организацией, —
выработка решений и контроль за их исполнением. Именно не-
обходимость обеспечения выполнения этих функций дает воз-
можность рассматривать управление персоналом как информа-
ционный процесс, т.е. функционально включающий получение,
передачу, обработку (преобразование), хранение и использова-
ние информации, а саму иерархическую систему управления —
как информационную систему.

Процесс управления персоналом можно представить в виде
множества согласованных, постоянно принимаемых и реализу-
емых решений, направленных в конечном счете на достижение
главной цели функционирования организации. Выработка каждого
из этих решений должна быть информационно обеспечена.
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Информационное обеспечение системы управления персоналом
представляет собой совокупность реализованных решений по объему,
размещению и формам организации информации, циркулирующей
в системе управления при ее функционировании. Оно включает
оперативную информацию, нормативно-справочную информа-
цию (НСИ), классификаторы технико-экономической информа-
ции и системы документации (унифицированные и специальные).

При проектировании и разработке информационного обеспе-
чения (ИО) системы управления наиболее актуальным являет-
ся установление состава и структуры информации, необходимой
и достаточной для принятой технологии управления. Информа-
ционное обеспечение службы управления персоналом (рис. 3.16)
укрупненно можно подразделить на внемашинное и внутрима-
шинное. Такая классификация ИО может быть использована толь-
ко при условии, что в подразделениях службы управления пер-
соналом имеются средства вычислительной техники (например,
персональные компьютеры или используемые ресурсы ВЦ орга-
низации).

Внемашинное информационное обеспечение включает: систему
классификации и кодирования информации; системы управлен-
ческой документации; систему организации, хранения, внесения
изменений в документацию.

Внемашинная информационная база представляет собой со-
вокупность сообщений, сигналов и документов в форме, воспри-
нимаемой человеком непосредственно, без применения средств
вычислительной техники.

Во внемашинной сфере в процессе управления обмен инфор-
мацией реализуется в виде движения документов между управ-
ляемой и управляющей системами: от органа управления к объекту
следуют документы, содержащие плановую информацию (при-
казы, распоряжения, плановые задания, планы-трафики и т.п.);
по линии обратной связи — от объекта к органу управления —
следуют документы, содержащие учетно-отчетную информацию
(информация о текущем или прошлом состоянии объекта управ-
ления). Внемашинное информационное обеспечение позволяет
провести идентификацию объекта управления, формализовать ин-
формацию, представить данные в виде документов.

Внутримашинное информационное обеспечение содержит мас-
сивы данных, формирующие информационную базу системы на
машинных носителях, а также систему программ организации,
накопления, ведения и доступа к информации этих массивов.
Основным элементом внутримашинного ИО является информа-
ционный массив, представляющий собой совокупность однород-
ных записей. Структура массива, состав, порядок следования
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Рис. 3.16. Содержание информационного обеспечения системы управления персоналом организации



записей в массиве не зависят от типа машинного носителя. По-
этому на логическом уровне оценивается структура информаци-
онного массива, а на физическом уровне осуществляется реали-
зация информационной базы с использованием современных тех-
нических средств.

В последнее время широкое распространение получило исполь-
зование персональных компьютеров в структурных подразделениях
организаций, в том числе в отделе кадров, отделах труда и за-
работной платы и т.д. В этой связи одной из центральных про-
блем проектирования информационного обеспечения службы уп-
равления персоналом является организация данных в памяти ЭВМ.

Недостатки традиционного подхода организации массивов
информации в памяти ЭВМ, при котором разработка информа-
ционной базы ориентировалась на конкретные функциональные
задачи, привели к необходимости ориентации собственно на ин-
формацию, на данные, что обусловило переход от проблемно-ори-
ентированной базы данных к информационно-ориентированной.

Все это обусловило новую организацию данных в ЭВМ, что
нашло свое отражение в разработке банков данных, представля-
ющих собой совокупность баз данных пользователей, техниче-
ских и программных средств формирования и ведения этих баз.

Банк данных строится из баз данных, каждая из которых пред-
ставляет собой совокупность данных, организованных по опре-
деленным правилам, предусматривающим общие принципы
описания, хранения и манипулирования данными. В базе дан-
ных накапливается и постоянно обновляется информация в виде
небольшого числа массивов, каждый из которых ориентирован
на использование при решении многих задач управления. При
этом основное внимание уделяется непрерывному поддержанию
в системе точной динамической информационной модели объекта
управления.

В этой связи открывается принципиально новая возможность
использования ЭВМ несколькими пользователями, которые со-
вместно разрабатывают и используют программы, обобщают по-
лучаемые результаты.

К разработке информационного обеспечения службы управле-
ния персоналом предъявляется ряд организационно-методических
требований: рациональная интеграция обработки информации при
минимальном дублировании информации в информационной
базе, сокращение числа форм документов; возможность машинной
обработки информации, содержащейся в документах и во вну-
тримашинной сфере; необходимая избыточность информацион-
ного обеспечения, позволяющая пользователям различного уровня
получать информацию с различной степенью детализации.

165



3.5.2. Техническое обеспечение системы управления
персоналом организации

Основу технического обеспечения системы управления пер-
соналом организации составляет комплекс технических средств
(KTQ — совокупность взаимосвязанных единым управлением и (или)
автономных технических средств сбора, регистрации, накопления,
передачи, обработки, вывода и предоставления информации, а также
средств оргтехники.

Решить задачи управления с минимальными трудовыми и сто-
имостными затратами, с заданной точностью и достоверностью,
в установленные сроки позволяет КТС. Эффективность функ-
ционирования службы управления персоналом при использова-
нии КТС должна обеспечиваться как за счет повышения произ-
водительности труда персонала службы, так и, что значительно
важнее, за счет возможности использования экономико-матема-
тических методов решения задач управления на основе более пол-
ной и точной информации.

В связи с этим эффект применения КТС в службе управле-
ния персоналом должен определяться не снижением управлен-
ческих и эксплуатационных расходов (в частности, сокращени-
ем персонала службы), а улучшением экономических показате-
лей работы службы в целом и отдельных ее подразделений за счет
более рационального управления.

Рассматриваемый комплекс должен обладать информацион-
ной, программной и технической совместимостью входящих
в него средств; адаптируемостью к условиям функционирования
службы управления персоналом; возможностью расширения с це-
лью подключения новых устройств. Исходные данные для вы-
бора технических средств таковы: характеристики задач, пред-
назначенных для решения службой управления персоналом орга-
низации; характеристики технологического процесса обработки
информации; технические характеристики оборудования, кото-
рое может быть использовано как составная часть КТС службы
управления персоналом.

Основными характеристиками задач, которые должны учиты-
ваться при выборе оборудования, являются:

• носители входной и выходной информации (документы, ти-
пизированные бланки, машинные носители информации
и т.д.);

• объем входной и выходной информации по указанным но-
сителям;

• объемы вычислительных работ;
• сроки выполнения работ по решению задач управления пер-

соналом;
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