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ВВЕДЕНИЕ

Эффективное управление «человеческими ресурсами» в XXI 
столетии выдвигается в число критических факторов экономического 
успеха предприятий. В недалёком прошлом конкурентная борьба была 
сосредоточена в области технического прогресса, совершенствования 
технологий, организационных структур, маркетинга, послепродажного 
обслуживания. Но главную сущность бизнеса определяют, прежде всего, 
люди. Квалифицированный персонал на предприятии -  вот что отличает 
предприятие от конкурентов. Каждый работник выполняет свою функцию 
и объединяет усилия с другими в достижении общих результатов.

Ключевой составляющей бизнеса сегодня является управление 
кадрами. Оно обеспечивает благоприятную среду, в которой реализуется 
трудовой потенциал, развиваются личные способности, люди получают 
удовлетворение от выполненной работы и общественного признания своих 
достижений. В будущем линейные руководители должны принимать на 
себя большую ответственность за повышение квалификации кадров, 
вовлечение персонала в достижение целей предприятия.

Управление «человеческими ресурсами» является одной из 
важнейших функций на предприятии. Оно реализуется в программах 
повышения квалификации кадров, изменении содержания труда, подбора 
кадров, выявлении лучших работников и мотивации персонала. Что же 
касается изменений в XXI столетии, то в сфере управления кадрами 
предполагается смещение акцентов с технократических подходов, 
которые регламентируются содержанием трудового процесса, к 
целостному подходу, в основе которого лежит долговременное развитие 
трудового потенциала работников.

Люди -  самый ценный ресурс предприятия. И управление этим 
ресурсом составляет главную обязанность менеджмента. Экономическое 
благополучие предприятий основывается на исключительном внимании 
руководства к этому фактору.

В XXI столетии это становится ещё более важным. Управление 
«человеческими ресурсами» содержательно изменится: от простого 
оперативного разрешения проблем оно будет переходить к определению 
будущих потребностей людей развитию их потенциала. Так называемое 
«упреждающее управление» будет опираться на новаторское лидерство и 
интеграл,ию функций управления.

Сегодня роль управления «человеческими ресурсами» на 
предприятии можно определить как поддерживающую. Внимание 
сосредоточено на формировании планов по труду, выработке политики
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найма, поддержании рабочей атмосферы на производстве, содействии 
линейным руководителям в подборе, развитии и высвобождении кадров.

В начале XXI века значение кадровых служб возрастёт. В центре 
внимания будут находиться проблемы занятости и справедливой оплаты 
труда, управления сетевыми структурами, гибких социальных выплат и 
гибких режимов работы, активного вовлечения работников в планирование 
карьеры, их обучения на всех стадиях служебного роста. Управление 
«человеческими ресурсами» на предприятиях будет меняться вместе с 
изменениями условий занятости, форм трудовых контрактов. 
Предполагается, что управление «человеческими ресурсами» будет 
реально интегрировано в общекорпоративную стратегию. Специфические 
функциональные навыки кадровой работы будут трансформироваться в 
систему линейного управления. При повышении эффективности работы 
кадровых служб будут сокращаться их размеры.

Управление «человеческими ресурсами» будет больше основываться 
на предвидении в сфере найма, на стремлении удержать работников на 
предприятии, на совершенствовании методов вознаграждения кадров. 
Руководство кадровых служб будет всё более вовлекаться в процесс 
подготовки корпоративной стратегии, а не только участвовать в её 
реализации.

Главная задача современной системы управления персоналом -  
выявлять и привлекать новых перспективных работников, консультировать 
менеджеров по вопросам руководства людьми, разрабатывать политику 
оплаты труда, проводить переговоры с профсоюзами и поддерживать 
эффективные трудовые отношения на производстве.

Эффективное управление персоналом признаётся сегодня 
важнейшим фактором конкурентоспособности предприятий и достижение 
ими экономического успеха. На протяжении десятилетий в отечественной 
экономике господствовал технократический подход к хозяйствованию на 
уровне предприятий, когда во главу угла ставились производственные 
планы, бюджеты, структуры, административные распоряжения. Кадровая 
политика как таковая во многом была прерогативой государственных 
органов и ортодоксальных идеологических механизмов, и многие её 
составляющие оказывались вне непосредственного влияния руководителей 
предприятий. Монополизм в сфере труда в целом приводил к сужению 
трудовой мотивации и к отчуждённости работников, к падению 
заинтересованности в труде и низкой производительности труда. И лишь 
на некоторых предприятиях, прежде всего там, где дело вели настоящие 
лидеры и предприниматели, кадровая работа оказывалась на высоте.

Среди зарубежных фирм также наблюдается разброс в подходах к 
управлению персоналом. Немало примеров консервативного 
технократического ведения дела. Однако сегодня уже очевидно, что успех
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сопутствует тем компаниям, которые ориентируются на перспективную 
модель инновационного управления трудом. Что предлагают ведущие 
корпорации работникам взамен традиционной стабильности занятости, 
вознаграждения и жёстких организационных структур? Это создание 
условий для расширения знаний, повышения квалификации, непрерывного 
самосовершенствования. Это использование «пакетов» мотивационных 
программ при расширении полномочий работников в принятии 
хозяйственных решений. Это поворот менеджмента к формированию 
новых моральных ценностей, разделяемых всем персоналом фирм. Бизнес 
направляет значительные средства на гибкое и адаптивное использование 
«человеческих ресурсов», повышение творческой и организаторской 
активности персонала, развитие способностей и профессионализма 
работников, формирования гуманизированной организационной культуры.

В основе эффективного управления персоналом должна находиться 
продуманная стратегия использования «человеческих ресурсов», 
основанная на рыночных принципах хозяйствования.

На протяжении десятилетий перед отечественными предприятиями, 
в подавляющем большинстве государственными, не стояла задача 
выработки самостоятельной стратегии использования и развития 
«человеческих ресурсов», поскольку кадровая политика и 
регламентирующие документы формировались на правительственном 
уровне, а руководители предприятий не имели достаточных полномочий 
для подчинения кадровой работы интересам производства. Сегодня при 
наличии различных форм собственности и развитии рыночных отношений, 
зарождении конкуренции и роста неопределённости без продуманной 
стратегии и учёта альтернативных вариантов развития не обойтись.

На предприятиях кадровая работа должна строиться с учётом разных 
временных горизонтов и глобальных аспектов деятельности, на основе 
многовариантности развития и адаптивности предприятия к изменениям 
рынка труда. Руководство и эксперты внимательно анализируют 
тенденции развития «человеческих ресурсов» и изучают внешние 
социально-экономические, демографические и иные параметры будущей 
стратегии. Это предполагает ответы на вопросы: каковы цели и роль 
управления «человеческими ресурсами»; с какими изменениями 
столкнётся предприятие в сфере труда в ближайшем будущем и как оно с 
ними будет справляться; какие сильные и слабые стороны есть в 
деятельности системы управления персоналом и как это отражается на 
эффективности предприятия; как может измениться концепция развития 
трудовых ресурсов.

Многое зависит от правильного понимания особенностей 
современных рыночных отношений в сфере труда. Предприятия должны 
занимать активную позицию в изучении спроса и предложения
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квалифицированной рабочей силы, вести поиск новых кадров и 
одновременно приспосабливать собственные кадровые ресурсы к новым 
требованиям через механизмы обучения и динамичные организационные 
перестройки.

При проведении политики оплаты труда во внимание принимается 
деятельность конкурентов, сканируются уровни оплаты труда в ведущих 
предприятиях. В конкурентной борьбе за ценные кадры всё большее 
значение приобретает профессионализм, интеллектуальный и творческий 
потенциал, предпринимательские способности работников.

Структура предприятия, соотношение прав и ответственности 
работников, а также содержание трудовых функций определяется 
инновационными стратегиями и ориентацией на нововведения.

В хозяйственном мышлении многих руководителей предприятий в 
нашей стране пока ещё доминируют стереотипы иерархических структур и 
вертикальных линий ответственности. Подчас создаётся впечатление, что 
проблемы сводятся к неудачным организационным схемам, а решения - к 
выбору наиболее стабильного варианта структуры. Однако такой подход, в 
известной мере оправдавший себя в условиях массового репродуктивного 
производства и административного командования экономикой, 
совершенно неприемлем при динамичных изменениях, постоянном потоке 
новых продуктов и инициатив, оперативном реагировании на изменения 
внешних условий хозяйствования. Практика современного бизнеса в 
развитых странах подтверждает радикальное изменение отношения к 
организационным структурам.

В ведущих зарубежных компаниях сокращается число уровней 
иерархии, и пересматриваются полномочия и ответственность менеджеров. 
Большое внимание уделяется вопросам организационного развития. 
Сегодня горизонтальные коммуникации -  формальные и неформальные -  
служат необходимой основой процесса нововведений. Сетевые структуры 
позволяют аккумулировать знания, информацию, создавать команды 
быстрого реагирования. В свою очередь это резко повышает конкурентный 
потенциал предприятий. Реализация инновационных стратегий ставит в 
центр управленческого внимания фигуру новатора и предполагает 
соответствующую перестройку механизма кадровой работы. Многие годы 
в нашей экономике результативность предприятий не была 
непосредственно увязана с нововведениями и эффективной организацией 
научно-производственного - сбытового цикла. Поэтому терялись многие 
перспективные идеи, затягивалось внедрение новшеств. Руководители 
предприятий нередко формально относились к техническому 
рационализаторству и тиражированию передового опыта, а 
организационно-экономическое творчество чаще всего никак не 
стимулировалось.
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Сегодня же всё больше предпринимателей вынуждены буквально 
гоняться за новинками в технике, организации труда и производства. 
Практика передовых предприятий даёт примеры комплексного подхода к 
организации и управлению новаторской деятельностью. Непременные 
условия такого подхода -  обеспечение наибольшего потока научно- 
технических идей, предложений по снижению себестоимости, повышению 
качества, улучшению организации и условий труда, совершенствованию 
методов управления; быстрота и гласность рассмотрения и оценки 
предложений, чёткая и понятная процедура поощрения новаторов; 
расширение круга моральных и материальных стимулов новаторской 
деятельности; предоставление инициативным работникам большей 
свободы действий на рабочем месте, в выборе работ и режимов труда; 
повышение ответственности высшего руководства за общий уровень 
творческой активности персонала. Кадровые службы в фирмах развитых 
стран обладают высоким статусом и широкими полномочиями для 
комплексного системного управления трудовыми ресурсами.

Сформировавшиеся в нашей экономике на протяжении десятилетий 
кадровые службы предприятий обслуживали систему административно- 
командного руководства экономикой, осуществляя при этом 
преимущественно учётные функции и не отвечая за эффективное 
использование труда и развития кадров. Отделы кадров занимали 
обособленное положение на предприятиях. В них ощущалась явная 
нехватка профессиональных работников, а занятые квалифицированные 
кадры не имели высокого престижа и соответствующего стимулирования 
труда. Кадровые службы не в состоянии были решать такие задачи, как 
комплексное воспроизводство персонала, повышение качества
«человеческих ресурсов», обеспечение регулярного притока
профессионалов и поддержание новаторской атмосферы на предприятиях. 
Чтобы оказаться на уровне новых требований в кадровой политике и в 
целом требований оптимального использования труда, службы управления 
персоналом нуждаются в расширении полномочий, укомплектовании их 
квалифицированными сотрудниками -  экономистами и юристами по 
труду, социологами и психологами, а также в оснащении современными 
информационными средствами.

Опыт передовых фирм свидетельствует, что работников системы 
управления «человеческими ресурсами» должен отличать высокий 
профессионализм. В этих фирмах прекрасно отлажены механизмы найма, 
подбора, расстановки и перемещения кадров; оценки и развития трудового 
потенциала работников; используются многообразные гибкие формы 
материального вознаграждения и социальные программы, причём 
ответственность за их эффективность лежит на кадровых службах. С 
мнением представителей этих служб считаются линейные управляющие и
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высшие руководители фирмы, а сами они обладают необходимыми 
полномочиями для проведения своих программ в жизнь. К этому можно 
добавить высокий образовательный уровень представителей кадровых 
служб. В системе управления «человеческими ресурсами» резко возрастает 
роль культурно-этических параметров. Любая хозяйственная организация 
опирается на определённую ценностную структуру. В отечественной 
практике многие предприятия исповедовали стабильную 
технократическую культуру, основанную на идеологических стереотипах и 
административных принципах. Собственно, для руководителей фактор 
организационной культуры был вне сферы их внимания. Исключение 
составляли те редкие предприятия, которые возглавлялись яркими 
лидерами, сплачивавшими вокруг себя сподвижников и личными 
качествами придававшими своеобразие группе.

Современная ситуация в бизнесе характеризуется обострением 
внимания к организационной культуре. Возникает потребность в хорошо 
определённых системах ценностей, разделяемых работниками 
предприятия и в «преобразующих лидерах», проводящих глубокие 
изменения на предприятии.

Практика эффективно работающих в рыночных условиях 
предприятий показывает, как формируются и распространяются на 
предприятии системы ценностей: уважение и доверие к индивиду, 
поощрение новаторства и предпринимательства, реализация и развитие 
способностей, соблюдение прав человека, предоставление равных 
возможностей и многие другие. Проводимые по каналам 
внутрифирменных коммуникаций, путём создания имиджа предприятия, 
эти ценности предопределяют нормы поведения и характер 
жизнедеятельности предприятия.

Управление персоналом представляет собой компонент управления 
любой организацией, наряду с управлением другими видами ресурсов. 
Однако по своим характеристикам люди существенно отличаются от 
любых других используемых организациями ресурсов, а, следовательно, 
требуют особых методов управления.
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ 
ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ ПРЕДПРИЯТИЙ

1.1. Управление персоналом в экономической науке и в
хозяйственной практике

Управление персоналом является сферой деятельности, характерной 
для всех организаций, и ее главная задача состоит в обеспечении 
организации персоналом и целенаправленном использовании персонала.

Наука об экономике персонала -  это научная дисциплина, которая 
занимается данным комплексом проблем.

Персоналом называются все люди, работающие в организациях, в 
частности на предприятиях, и занятые выполнением соответствующих 
рабочих заданий. Поэтому в центре внимания находится результативное 
выполнение заданий, например, производство продукции.

В науке об экономике персонала ставятся вопросы, возникающие на 
стыке между стремлением к результативному использованию всех 
производственных факторов, в том числе и фактора «труд», и 
особенностями производственного фактора «труд». Эти особенности 
являются в основном результатом тесной зависимости между работой и 
выполняющим ее человеком. Выполнение работы всегда означает 
вовлечение в организацию, например, на предприятие, конкретных людей 
со всеми свойственными им способностями.

Как правило, на предприятиях работает большое число людей, 
выполняющих в условиях разделения труда общую конечную задачу 
предприятия. В результате, возникают социальные проблемы, а также 
определенный дисбаланс между специализацией и производительностью, 
с одной стороны, и мотивационными границами детального разделения 
труда -  с другой. Вклад в производство, ожидаемый от занятых на 
предприятии людей, зависит от отношения этих людей к предприятию, к 
поставленным целям и выполняемым задачам (идентификации). В 
хозяйственных организациях индивидуальный производственный вклад 
особенно зависит от оценки соответствия стимулов желаемым или 
фактически внесенным в производство вкладам. Тем самым увеличивается 
значение проблематики стимулов и мотивации.

Каждый отдельный сотрудник содействует выполнению целей 
организации. Поэтому персонал -  это инструмент выполнения целей и 
задач. И наоборот, для своих сотрудников сама организация является 
средством достижения их личных целей. Оба этих аспекта связаны между 
собой системой стимулов и вознаграждений. Важными элементами 
системы стимулов в хозяйственной организации являются наряду с
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