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ВВЕДЕНИЕ 
 

В конце ХХ столетия в теории управления организациями 
происходят парадигмальные изменения. Персонал начинает рас-
сматриваться как основной ресурс предприятия, определяющий 
успех деятельности всей организации. Переход к инновационной 
экономике поставил ряд принципиально новых задач, важнейшая 
из которых – максимально эффективно использовать и развивать 
кадровый потенциал каждого предприятия. Менеджмент разви-
тия персонала приобретает особую значимость, поскольку позво-
ляет адекватно учитывать личный фактор в построении системы 
управления персоналом. Учебное пособие посвящено деятельно-
сти по управлению развитием персонала. Материалы пособия по-
зволят студентам освоить дисциплину «Управление развитием 
персонала».  

В результате усвоения дисциплины студенты смогут: 
– иметь представление об основных подходах к управлению 

развитием персонала; 
– понимать сущность и социальную значимость основных 

проблем управления развитием персонала в организации, видеть 
их взаимосвязь в целостной системе управления организацией; 

– владеть методами прогнозирования развития персонала и 
оценки его состояния. 

Целью изучения дисциплины является освоение теоретиче-
ских знаний в области управления развитием персонала, приоб-
ретение умений и применение их на практике.  

Задачи дисциплины: 
– усвоение основных понятий в области управления развити-

ем персонала; 
– изучение основ профессионального развития персонала, 

процессов обучения, управления карьерой и служебно-
профессиональным продвижением, а также применение на прак-
тике умений; 
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– изучение основ оценки качества обучения персонала орга-
низации, управления карьерой, работы с кадровым резервом и 
умений применять их на практике; 

– приобретение умений и навыков использования теоретиче-
ских знаний в практических ситуациях, а также формирования 
необходимых компетенций для профессиональной деятельности. 
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ГЛАВА  1.   
РАЗВИТИЕ  ПЕРСОНАЛА  ОРГАНИЗАЦИИ  
И  ОСНОВНЫЕ  НАПРАВЛЕНИЯ  
ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО  РАЗВИТИЯ  
 
1.1. Значение управления развитием персонала 
в деятельности организации  

 
Необходимость разработки вопросов в области управления 

развитием персонала на теоретическом и прикладном уровнях 
возникла из практических потребностей людей. Экономика раз-
вивается на основе углубления разделения труда, возникновения 
новых видов деятельности, профессий и специальностей, что пред-
полагает и формирование соответствующей системы подготовки 
кадров для обеспечения успешной деятельности предприятий и ор-
ганизаций. Однако значимость и методы решения проблемы фор-
мирования кадрового потенциала на разных стадиях и этапах раз-
вития экономики претерпевают существенные изменения.  

В доиндустриальной период технологические и производст-
венно-экономические перемены происходили крайне редко и 
медленно. В связи с этим для нормальной экономической дея-
тельности требовалось обеспечивать преимущественно воспроиз-
водство кадрового потенциала в рамках сложившихся его качест-
венных характеристик, передавая имеющиеся знания и умения 
через поколения при низких темпах их обновления. Ситуация 
стала радикально меняется в результате промышленного перево-
рота, который произошёл в XVIII–XIX вв. и был связан с разви-
тием индустриально-производственных систем, созданием новых 
форм организации хозяйственной деятельности и управления 
персоналом. На рубеже 1900-х годов возникают отдельные под-
разделения на предприятиях, которым передаётся часть функции 
по управлению персоналом. В условиях совершенствования  
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и усложнения технологий, существенного изменения структуры 
экономики и трансформации моделей хозяйственной деятельно-
сти наблюдается смена концепции управления персоналом, что 
сопровождается и соответствующими переменами в применяе-
мых подходах при управлении развитием кадрового потенциала.  

Рост сложности и динамизация конкурентной среды в связи с 
увеличивающимся разнообразием рыночного спроса, переменами 
в технологии, укорачивающими жизненные циклы продуктов, и 
появлением новых форм организации труда и производства сего-
дня обусловливают изменения в выборе организационных страте-
гий, переходе от стратегического планирования к стратегическо-
му управлению, от ориентирования на поиск временных, рикар-
дианских рент к поиску долговременных, шумпетерианских рент. 
Важнейшее значение приобретает формирование и развитие ком-
петенций и способностей организации как источника устойчивых 
конкурентных преимуществ, в том числе и способностей к изме-
нению, инновациям, или динамических способностей, основан-
ных на знаниях. 

Сложившийся сдвиг в теории и практике менеджмента за-
тронул и управление человеческими ресурсами, которое начинает 
рассматриваться как ключевая область менеджмента, ориентиро-
ванного на достижение устойчивого конкурентного положения 
организации. Происходит переосмысление технократического 
(экономико-рационалиского) и поведенческого подходов, упро-
щённых концепций «оргразвития» рыночного позиционирования, 
осознание значимости концепций динамических способностей и 
обучающейся организации. Признание компетенций и способно-
стей персонала в качестве главного источника развития и выжи-
вания организации обусловливает необходимость изучения при-
чин, факторов, особенностей и закономерностей формирования 
системы управления развитием персонала, обеспечивающей ус-
пешную деятельности предприятия в современных условиях.  
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Управление развитием персонала выступает как специфиче-
ский вид управленческой деятельности, объектом которой явля-
ется коллектив работников – персонал. Управление развитием 
персонала означает целенаправленное воздействие на человека 
как носителя способности к труду в целях получения большего 
результата от его деятельности. Менеджмент развития персонала 
(управление развитием персонала) как отдельный вид менедж-
мента начинает выделяться во второй половине ХХ в., что связа-
но со следующими причинами: 

•  усложнение процессов управления внутри организации; 
•  рост конкуренции и повышение роли человеческого фактора; 
•  повышение требований к квалификации персонала и его 

личным качествам; 
•  профессионализация менеджмента.  
В современных условиях важнейшими и основными положе-

ниями концепции управления развитием персонала организации 
являются: 

1. Персонал – решающий фактор эффективности и конкурен-
тоспособности организации, основной источник добавленной 
стоимости. 

2. Ориентация на стратегический подход к управлению раз-
витием персонала организации.  

3. Признание экономической значимости инвестиций в фор-
мирование и развитие человеческих ресурсов. 

4. Обеспечение устойчивого развития конкурентных пре-
имуществ организации на основе формирования способностей к 
инновационной деятельности и сотрудничеству. 

 
 
1.2. Развитие персонала: понятие, виды  
 

Развитие персонала представляет собой процесс изменения 
человеческих качеств, заложенных природой или приобретённых 
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в практической деятельности. Оно обусловлено необходимостью 
приспосабливаться к изменениям деловой среды и способствует: 
росту интеллектуального уровня работников; приобретению воз-
можности роста; формированию и закреплению новых организа-
ционных ценностей; улучшению морально-психологического 
климата; повышению продуктивности экономической деятельно-
сти, развитию конкурентных преимуществ организации и улуч-
шению её финансово-экономических показателей.  

 К числу основных факторов, влияющих на необходимость 
развития персонала обычно относятся: конкуренция на различ-
ных рынках; развитие информационных технологий; комплекс-
ное решение вопросов обновления технических средств и струк-
туры управления организации; необходимость разработки страте-
гии и организационной культуры организации и др. 

Выделяют следующие виды развития персонала:  
• Интеллектуальное (расширение восприятия, альтернатив-

ные взгляды на проблему, избавление от стереотипов). 
• Эмоциональное (умение выстраивать взаимоотношения с 

коллегами). 
• Поведенческое (пересмотреть собственные поведенческие 

модели, выработать новые стратегии поведения, оптимизировать 
определённые ролевые модели). 

Развитие персонала может быть профессиональным и общим, 
может осуществляться на индивидуальном и институциональном 
уровнях.  

Профессиональное развитие – подготовка сотрудников к вы-
полнению новых производственных функций, занятию должно-
стей, решению новых задач, направленных на преодоление рас-
хождений между требованиями к работнику и качествами реаль-
ного человека. Профессиональное развитие выступает как про-
цесс приобретения сотрудниками новых компетенций, знаний, 
умений и навыков, которые они используют или будут использо-
вать в своей профессиональной деятельности. Основными мето-
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дами профессионального развития являются: профессиональное 
обучение, развитие карьеры, образование. 

Саморазвитие, самообразование – процесс приобретения не-
обходимых знаний, навыков, умений путём самостоятельных за-
нятий на рабочем месте или вне его. Разновидность саморазвития 
специалистов и руководителей – практика коучинга (тренерство, 
наставничество). Цель коучинга – помочь руководителям и спе-
циалистам самостоятельно находить и принимать сложные реше-
ния с учётом особенностей самой компании и специфики её биз-
нес-окружения. Это творческое партнёрство по развитию лично-
сти, не инструктирование, а скорее, развивающее обучение без 
отрыва от основной деятельности.  

 
 

1.3. Система непрерывного образования: понятие, сущность 
 
В конце прошлого века в развитых странах возникла концеп-

ция непрерывного образования [3, с. 289–291]. Непрерывное об-
разование рассматривается как процесс и принцип формирования 
личности, предусматривающий создание таких систем образова-
ния, которые открыты для людей любого возраста и сопровож-
дают человека в течение всей жизни, способствуют постоянному 
развитию, вовлекают его в непрерывный процесс овладения зна-
ниями, умениями, навыками и способами поведения (общения). 
Непрерывное образование предусматривает не только повышение 
квалификации, но и переподготовку для изменяющихся условий.  

Обучение персонала – основной путь получения профессио-
нального образования. Это целенаправленно организованный, 
планомерно и систематически осуществляемый процесс овладе-
ния знаниями, умениями, навыками и способами общения под 
руководством опытных преподавателей, наставников, специали-
стов, руководителей и т. п. 
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Важность непрерывного образования обусловливается сле-
дующими основными факторами:  

•  внедрение новой техники, технологии, производство совре-
менных товаров, рост коммуникационных возможностей, создание 
условий для ликвидации или изменения некоторых видов работ; 

•  мир превращается в рынок без границ с высоким уровнем 
конкуренции между странами. Страны, имеющие современную 
систему инженерного труда и программы непрерывного образо-
вания, лидируют в условиях этой конкуренции. Они имеют воз-
можность в кратчайшие сроки ответить на любой «вызов» повы-
шением производительности инженерного труда; 

•  изменения во всех областях жизни – главный элемент со-
временности. Непрерывные и быстрые изменения в технологии и 
информатике требуют непрерывного обучения персонала; 

•  для фирмы более эффективно и экономично повышение от-
дачи от уже работающих сотрудников на основе их непрерывного 
обучения, чем привлечение новых работников.  

Цели обучения с точек зрения работодателя и специалиста 
существенно отличаются.  

Точка зрения работодателя. Немецкие специалисты В. Бартц 
и X. Шайбл считают, что с позиции работодателя целями непре-
рывного обучения являются:  

•  организация и формирование персонала управления; 
•  овладение умением определять, понимать и решать про-

блемы; 
•  воспроизводство персонала; 
•  интеграция персонала; 
•  гибкое формирование персонала; 
•  адаптация; 
•  внедрение нововведений. 
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Точка зрения наёмного работника:  
•  поддержание на соответствующем уровне и повышение 

профессиональной квалификации; 
•  приобретение профессиональных знаний вне сферы про-

фессиональной деятельности; 
•  приобретение профессиональных знаний о поставщиках и 

потребителях продукции, банках и других организациях, влияю-
щих на работу фирмы; 

•  развитие способностей в области планирования и организа-
ции производства. 

Мотивацией непрерывного обучения в американских компа-
ниях является связь между результатами производственной дея-
тельности каждого работника и предоставлением ему возможно-
сти для обучения: ценность сотрудника фирмы определяет коли-
чество средств, выделяемых для повышения его квалификации. 

Отечественный и зарубежный опыт выработал три концеп-
ции образования квалифицированных кадров. 

1. Концепция специализированного обучения ориентирована 
на сегодняшний день или ближайшее будущее и имеет отноше-
ние к соответствующему рабочему месту. Такое обучение эффек-
тивно относительно непродолжительный отрезок времени, но, с 
точки зрения работника, способствует сохранению рабочего мес-
та, а также укрепляет чувство собственного достоинства. 

2. Концепция многопрофильного обучения является эффек-
тивной с экономической точки зрения, так как повышает внутри-
производственную и внепроизводственную мобильность работ-
ника. Однако последнее обстоятельство представляет собой из-
вестный риск для организации, где работает сотрудник, посколь-
ку он имеет возможность выбора и поэтому менее привязан к со-
ответствующему рабочему месту. 

3. Концепция обучения, ориентированная на личность, имеет 
целью развитие человеческих качеств, заложенных природой или 
приобретённых в практической деятельности. Эта концепция  
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относится, в первую очередь, к персоналу, имеющему склонность 
к научным исследованиям и обладающему талантом руководите-
ля, педагога, политика, актёра и т. п. 

Профессиональное обучение предполагает приобретение: 
– теоретических, методических и практических знаний, необ-

ходимых для выполнения обязанностей на рабочем месте; 
– умений выполнять обязанности на рабочем месте; 
– навыков применять полученные знания на практике, созна-

тельный самоконтроль; 
– способов общения (поведения): выработки характера пове-

дения, соответствующего требованиям, предъявляемым рабочим 
местом, социальные отношения, коммуникабельность. 

В ряде организаций функцию обучения персонала выполняет 
специальная служба обучения персонала. Ею производится под-
готовка учебно-методической базы для обучения, организация 
занятий, разработка программ для переквалификации и продви-
жения специалистов. Она также поддерживает отношения с ве-
дущими учебными центрами и учреждениями, заключает догово-
ры на предоставление учебной базы, организует семинары, тре-
нинги, ведёт непосредственный учёт проводимой учебной рабо-
ты, позволяющий проанализировать эффективность вложений в 
обучение. Для того, чтобы программы развития имели успех, в 
них должно принимать участие высшее руководство предпри-
ятия, должна учитываться философия и цели фирмы. Практика 
показывает, что на развитие персонала необходимо тратить  
10–15 % фонда зарплаты. 

 
 

1.4. Профессиональное образование, формы обучения 
 

Современному производству, по оценкам аналитиков, необ-
ходим уровень подготовки специалистов не менее 10–13 лет. По-
сле окончании вуза полученное образование отстаёт от реальных 
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условий жизни на 5–6 лет, через 10 лет работы – от стартовых 
знаний остаются – 50 %, через 24 года – 75 %, к концу работы – 
10 %. В нашей стране сложилась система профессионального об-
разования, включающая в себя такие виды образования, как об-
щее базовое и профессиональное [4, с. 75–76]. Общее базовое об-
разование обычно среднее, может быть избыточным, адекватным 
или недостаточным по ситуации. Профессиональное образование 
в РФ даёт система учебных заведений: 

1) специальное профессиональное образование: ПУ, техни-
кум (колледж), вуз; 

2) дополнительное профессиональное образование, сущест-
вует в форме: 

• адаптивного, облегчает включение человека в специаль-
ность (введение в должность); 

• поддерживающего, сохраняющего квалификацию сотруд-
ников (формы повышения квалификации); 

• опережающего (обучение новым специальностям, работа с 
резервом); 

• многоцелевого (для руководителей высшего уровня). 
Система профессионального обучения охватывает как вновь 

принятых, так и уже работающих сотрудников. Обычно выделя-
ют такие формы обучения работников предприятий, как:  

• первичная профессиональная подготовка;  
• переподготовка; 
• повышение квалификации; 
• обучение вторым профессиям. 
Подготовка новых работников (первичная профподготовка) – 

ускоренное приобретение навыков, необходимых для выполнения 
определённой работы. Такое обучение не сопровождается повы-
шением общеобразовательного уровня обучающихся. Профессио-
нальная подготовка может быть получена в образовательных уч-
реждениях начального профессионального образования, меж-
школьных учебных комбинатах, учебно-производственных мас-
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терских, учебных участках (цехах), а также в образовательных 
подразделениях организаций, имеющих соответствующие ли-
цензии. Сроки обучения не превышают 6 месяцев, а по отдель-
ным сложным профессиям – до 12 месяцев. Обучаемые пользу-
ются всеми правами работников, на них в полном объёме рас-
пространяется законодательство о труде. Это может быть инди-
видуальная, групповая и курсовая подготовка. 

Переподготовка осуществляется в целях получения работни-
ками новой специальности или квалификации на базе имеющего-
ся высшего или среднего профессионального образования. Пере-
подготовка рассматривается как получение второго высшего или 
среднего профессионального образования и осуществляется со-
ответственно в образовательных учреждениях высшего или сред-
него профессионального образования. Специалистам, прошед-
шим переподготовку, выдаётся соответствующий диплом об об-
разовании. Помимо этого направления переподготовка специали-
стов может проводиться в целях получения дополнительных зна-
ний, умений и навыков по образовательным программам, для ос-
воения новых профессий, которые не могут быть использованы 
по имеющейся у них специальности, а также лицам, желающим 
сменить профессию с учётом потребностей производства. Затра-
ты на переподготовку инженера в 3 раза ниже, чем поиск нового. 
У рабочих это могут быть и такие формы переподготовки, как 
изменение трудовых приёмов и навыков, закрепление новых спо-
собов выполнения операций, обучение смежным профессиям. 

Повышение квалификации – обучение после получения основ-
ного образования, направленное на поддержание и совершенство-
вание профессиональных знаний, навыков, рост профмастерства. 

Формы повышения квалификации: 
1) по месту осуществления: внутренняя (на рабочем месте, 

на курсах) и внешняя (в учебных заведениях); 
2) по степени организованности: централизованная и само-

образование; 
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3) по ориентации: профессионально-ориентированная, про-
блемно-ориентированная и поведенчески-ориентированная (по-
веденческие навыки); 

4) по типу программ: стандартные и специальные обучаю-
щие программы; 

5) по типу обучающихся: для целевых групп (для руководи-
телей и специалистов) и для всего персонала. 

Периодичность повышения квалификации устанавливается 
работодателем, но не реже одного раза в 5 лет. Повышение ква-
лификации рабочих может осуществляться на длительных произ-
водственно-экономических (технических) курсах, курсах целевого 
назначения, в школах мастерства, на краткосрочных профессио-
нальных курсах. Современные программы повышения квалифика-
ции не только дают сотрудникам новые знания по своей профес-
сии, но и предлагают программы корпоративного обучения. 

 
 
1.5. Особенности повышения  
профессионального мастерства менеджеров 

 
Повышению профессиональной подготовки менеджеров спо-

собствует [4, с. 76–77]: 
1. Базовая учёба: дополнительно 2–3 года по программе 

«Магистр делового администрирования». 
2. Краткосрочное обучение перед вступлением в новую 

должность, обучение и стажировка (3–6 месяцев). 
3. Повышение квалификации до 2 месяцев. 
На Западе в рамках фирмы существует два подхода к подго-

товке менеджеров: 
• традиционный – обучение на семинарах, курсах с чёткой 

программой; 
• интегративный – обучение навыкам общения, умению 

решать проблемы. Это лекции-беседы и дискуссии, консульта-



 
18 

 

ции и тренинги, стажировки и дублёры («спаривание», «близ-
нецы»). Такое обучение эффективно, но конфликтно. Исполь-
зуются такие формы обучения, как тренинг: деловые и ролевые 
игры, метод кейсов. 

Для поддержания работоспособности персонала менеджер 
должен проводить регулярный мониторинг ситуации в организа-
ции. Для этого важно разработать системы оценки эффективно-
сти труда, аттестации. Для обеспечения потребности в кадрах, 
особенно в ситуации закрытой кадровой политики, важно про-
двигать уже работающий персонал, что создаёт совершенно осо-
бое, патриотическое отношение к организации. Процедуры пла-
нирования карьеры, обучения персонала помогают и организа-
ции, и персоналу спрогнозировать удовлетворение как организа-
ционных, так и индивидуальных интересов. 

Среди приоритетных задач развития образования как базово-
го элемента долгосрочного социально-экономического развития 
Российской Федерации на период до 2020 года особое место за-
нимает создание современной системы непрерывного образова-
ния, подготовки и переподготовки профессиональных кадров. В 
частности, среди ожидаемых конечных результатов реализации 
госпрограммы и показателей социально-экономической эффек-
тивности выделяются: 

– повышение доли освоивших в течение года программы 
подготовки и/или переподготовки и повышения квалификации 
кадров за счёт финансирования предприятий и организаций от 
общего числа обучавшихся по таким программам до 56 %; 

– повышение доли занятого населения в возрасте 25–55 лет, 
прошедшего на протяжении последнего года повышение квали-
фикации и/или переподготовку, в общей численности занятого в 
экономике населения данной возрастной группы до 27 %; 

В перспективе произойдут следующие изменения в рамках 
развития непрерывного образования: 
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1) расширение круга поставщиков услуг дополнительного 
образования. Это может происходить как за счёт активизации 
внутрифирменного образования через налоговые льготы, вклю-
чая отнесение расходов на внутрифирменное обучение к расхо-
дам на себестоимость продукции, так и за счёт поддержки госу-
дарственно-частного партнёрства в области непрерывного обра-
зования. Здесь возможно использование программы поддержки 
учреждений, оказывающих услуги дополнительного образования; 

2) формирование национальной рамки квалификаций, профес-
сиональных стандартов, системы сертификации квалификаций; 

3) внедрение эффективных механизмов организации непре-
рывного образования, подготовки и переподготовки профессио-
нальных кадров. 

В основу выполнения программы положены такие принципы, 
как открытость образования к внешним запросам, применение 
проектных методов, логика «деньги в обмен на обязательства», 
конкурсное выявление и поддержка лидеров, успешно реали-
зующих новые подходы на практике, адресность инструментов 
ресурсной поддержки, комплексный характер принимаемых ре-
шений, реализованные в приоритетном национальном проекте 
«Образование». Всё большую роль играет как неформальное об-
разование (курсы, тренинги, короткие программы, которые могут 
предлагаться на любом этапе образования или профессиональной 
карьеры), так и неформальное (спонтанное) образование, которое 
реализуется за счёт самообразования граждан в насыщенной 
культурно-образовательной среде.  

К 2020 году система неформального образования в России 
будет характеризоваться: 

• многообразием организаций, оказывающих образователь-
ные услуги; 

 
• прозрачной для рынка труда и рынка образовательных ус-

луг системой квалификаций; 
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• наличием механизма подтверждения результатов полу-
ченного неформального образования через экзамены и сертифи-
кацию; 

• работой образовательных консультантов, которые оказы-
вают гражданам поддержку в выстраивании сложных образова-
тельных траекторий, проходящих нередко и через формальные, и 
через неформальные институты. 
 

Вопросы для самопроверки 
 

1. Что характеризует понятие «развитие персонала»? 
2. Почему возникает потребность осуществления процесса 

управления развитием персонала? Возможно ли обеспечивать не-
прерывность процесса производства без передачи профессио-
нальных знаний, опыта и навыков?  

3. Какова была значимость природно-географических и про-
фессионально-квалификационных факторов в выживании орга-
низаций в доиндустриальной экономике?  

4. В чём заключаются особенности процесса поддержания со-
ответствия профессиональной квалификации работников в аграр-
ной экономике?  

5. Почему на рубеже ХIX–XX вв. возникла система подготов-
ки кадров, ориентированная на выполнение работником жёстко 
регламентируемых работ, минимизацию затрат на рабочую силу 
и её обучение?  

6. Сформулируйте особенности управления развитием персо-
нала в 1920–1950 гг., возникшие в результате признания значи-
мости социально-психологических факторов и реализации кон-
цепции «человеческих отношений».  

7. Как повлияли на управление развитием персонала произо-
шедшие в 1950–1970 гг. социально-экономические изменения в 
ведущих странах и признание работника важнейшим капиталом?  
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8. Какие факторы обусловливают возрастание роли управления 
развитием персонала в деятельности организации в современных 
условиях?  

9. Какова значимость компетенций и способностей персонала 
организации как источника устойчивых конкурентных преиму-
ществ? Почему в конце ХХ в. наблюдается смена концепции 
управления персоналом и его развития – переход от управления 
по целям к управлению по компетенциям?  

10.  Почему сегодня некоторые руководители организаций не 
придают должной значимости решению вопросов подготовки 
кадров и профессионального развития? 

11. Какова роль профессионального обучения в управлении 
персоналом организации в современных условиях? 

12. Охарактеризуйте три концепции непрерывного образования. 
13. Какие основные формы профессионального образования 

существуют в нашей стране? 
14. Каковы особенности повышения профессионального мас-

терства менеджеров?  
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ГЛАВА  2.  
СИСТЕМА  УПРАВЛЕНИЯ   
РАЗВИТИЕМ  ПЕРСОНАЛА  ОРГАНИЗАЦИИ  
 
 2.1. Кадровая политика и управление развитием персонала 

 
Система управления развитием персонала – это подсистема 

управления персоналом, направленная на эффективное формиро-
вание кадрового потенциала организации, исходя из имеющейся на 
предприятии рабочей силы, и основанная на выполнении специфи-
ческих функций, распределённых среди управленцев организации.  

Основные компоненты системы управления развитием 
персонала: 

1. Формирование кадровой политики в сфере обучения и раз-
вития персонала на основе стратегического планирования и оп-
ределения целей организации. 

2. Кадровое планирование: определение качественной и ко-
личественной потребности в персонале в соответствии со страте-
гией развития его конкурентных преимуществ. 

3. Адаптация новых работников.  
4. Обучение и развитие работников. Это такие направления 

деятельности, как обучение, переобучение, повышение квалифи-
кации персонала, формирование резерва и работа с ним, плани-
рование карьеры. 

5. Оценка и контроль: оценка рабочих показателей, контроль 
трудовой и исполнительской дисциплины, мониторинг состояния 
всех направлений работы по развитию персоналом. 

6. Создание в организации условий, организационной куль-
туры, системы стимулирования труда, которые способствуют 
развитию конкурентных преимуществ персонала организации. 

7. Кадровое делопроизводство – документы, связанные с 
проведением работы по обучению и развитию персонала; доку-
менты по учёту кадров; документы, регламентирующие  
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деятельность по управлению развитием персонала; документы, 
отражающие внутренние отношения. 

Управление развитием персонала – это функция линейных 
руководителей и специалистов кадровых служб. Надо различать 
функцию управления развитием персонала и работу по управле-
нию персоналом, выполняемую специальной службой. Функция 
управления развитием персонала сегодня должна осуществляться 
в любой организации. Функция управления развитием персонала 
обязательна, но она может по-разному исполняться. Значительная 
часть кадровой работы осуществляется руководителями и работ-
никами линейного управления. Чем меньше организация, тем 
большая часть работы по управлению развитием персонала ло-
жится на плечи последних. В больших организациях работа по 
развитию персонала выполняется во многом специальными 
службами, которые консультируют менеджеров всех рангов, вы-
рабатывают единую кадровую политику и решают часть её задач. 
В любом случае все менеджеры должны иметь представление об 
управлении развитием персонала, чтобы самим участвовать в ра-
боте и эффективно взаимодействовать со службами управления 
персоналом. Ошибки в управлении развитием персонала порож-
дают текучесть кадров, раздутые штаты, неблагоприятный пси-
хологический климат. 

При построении управления развитием персонала в России 
необходимо учитывать факторы российского менталитета ра-
бочей силы: 

– иерархическое управление с концентрацией большой вла-
сти на самом верху организации; 

– уважение к различным традициям, верованиям, языкам; 
– устремление к духовности как способности людей выхо-

дить за рамки своего индивидуального существования и ставить 
цели, не связанные с улучшением повседневной жизни; 

– одобрение коллективных усилий в труде, настороженное 
отношение к индивидуализму; 
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– замкнутость и закрытость организации, наличие сущест-
венных барьеров между подразделениями; 

– привлечение, продвижение и поощрение сотрудников на 
основе их персональной и организационной лояльности; 

– бюрократизация и формализация как средство защиты от 
произвола.  

Управление развитием персонала представляет собой особый 
вид управленческой деятельности, который требует выполнения 
специфических функций и наличия особых качеств у людей, за-
нимающихся этой деятельностью. Управление людьми требует 
творческого подхода, индивидуализации и учёта долгосрочной 
перспективы при принятии решений. Система управления разви-
тием персонала формируется в рамках проводимой политики ор-
ганизации и кадровой политики, многие аспекты данных видов 
политики изложены Р. Р. Байтасовым, И. Б. Дураковой,  
А. Я. Кибановым, В. М. Масловой, Ю. Г. Долговым и др. 

Политика организации – система правил, в соответствии с 
которыми ведёт себя система в целом и по которым действуют 
люди, входящие в эту систему. Организация разрабатывает и 
осуществляет финансовую, внешнеэкономическую, по отноше-
нию к конкурентам, политику, а также кадровую политику.  

Термин «кадровая политика» имеет широкое и узкое толко-
вание: система правил и норм, приводящих человеческий ресурс 
в соответствие со стратегией фирмы (соответствие отбора, атте-
стации, обучения целям и задачам организации); набор конкрет-
ных правил, пожеланий и ограничений во взаимоотношениях 
людей и организации. 

Целью политики в сфере развития персонала организации яв-
ляется обеспечение оптимального баланса процессов обновления 
и сохранения численного и кадрового состава кадров при его раз-
витии в соответствии с потребностями самой организации, требо-
ваниями действующего законодательства, состоянием рынка тру-
да и деловой среды.  
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Основными функциями политики в сфере развития персонала 
организации являются: 

– обоснование методологических принципов работы с 
персоналом; 

– определение общих требований к управлению развитием 
персонала и расходам на него; 

– выработка позиций по отдельным направлениям работы с 
людьми (адаптация, обучение, развитие и проч.); 

– информационная поддержка управления развитием 
персонала организации; 

– контроль процессов управления развитием персонала. 
При этом решаются следующие задачи: 
– выработка общей концепции управления развитием 

персонала; 
– формирование системы управления развитием персоналом, 

его процедур и механизмов; 
– определение основных требований к развитию персонала 

каждой категории; 
– своевременное обеспечение организации подготовленными 

работниками заданного качества и в необходимом количестве, 
соответствующими её стратегическим задачам; реализация мер 
по ликвидации несоответствия персонала потребностям 
организации в настоящий момент или в перспективе; 

– обучение, переобучение, повышение квалификации или 
массовая переподготовка персонала в связи с переходом к новым 
технологиям; поддержание ключевых ценностей и имиджа 
организации.  

Принципами осуществления политики в сфере развития 
персонала организации являются: 

– сохранение и увеличение кадрового потенциала; 
– достижение максимальной взаимозаменяемости кадров; 
– справедливость (одинаковый подход ко всем, независимо 

от должности); 



 
26 

 

– последовательность; 
– инновационность (постоянное обучение, творческий 

подход к делу); 
– учёт трудового законодательства; 
– исключение дискриминации по возрастному, 

национальному, половому признакам. 
Требования к политике в сфере развития персонала органи-

зации: 
– должна быть тесно увязана со стратегическими целями и 

текущими задачами организации; 
– должна вырабатываться в результате обсуждений и кон-

сультаций на разных уровнях организации; 
– должна быть чётко и ясно сформулирована в письменном 

виде и охватывать все основные направления работы по управле-
нию развитием персонала организации; 

– следует предусмотреть механизмы и пути доведения ут-
верждённой политики до всех сотрудников организации; 

– должна быть обеспечена необходимыми ресурсами; 
– должна содержать в себе конкретные практические шаги по 

реализации утверждённой политики; 
– отдельные направления политики в сфере развития персо-

нала организации должны быть связаны между собой, объеди-
няться общей идеологией и дополнять друг друга. 

Стратегия управления развитием персонала представляет 
собой совокупность долгосрочных решений, образующих систе-
му воздействия на персонал, которая позволит своевременно кор-
ректировать поведение работников в соответствии с миссией ор-
ганизации. Данная стратегия является обеспечивающей стратеги-
ей предприятия, поскольку любые предполагаемые перемены его 
деятельности должны быть своевременно обеспечены соответст-
вующими изменениями структуры и численности кадров, навы-
ков и квалификации сотрудников, структуры и методов обучения. 
Поэтому стратегическое управление развитием персонала должно 
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быть закономерным продолжением стратегического управления 
организацией.  

Существенные изменения, которые произошли во второй 
половине ХХ в., обусловили необходимость разработки новых 
подходов в менеджменте, акцентирования внимания на важность 
адекватного решения вопросов стратегического управления орга-
низации в рыночных условиях. В 1970–1980-е годы происходило 
активное формирование теоретических и методологических ос-
нов стратегического управления, публикуется немало специаль-
ных исследований и монографий за рубежом. Огромный вклад в 
становление и развитие этого раздела науки управления внесли 
Ф. Абрамс, Р. Акофф, И. Ансофф, Дж. Куинн, К. Эндрюс,  
М. Портер, Г. Хемел, Г. Минцберг, К. Хофер, Г. Штейнер,  
А. Томпсон и др. 

Как отмечает И. Ансофф, долгосрочное планирование осно-
вано на положении о постепенном логическом развитии окру-
жающей среды. Стратегическое планирование ставит под сомне-
ние историческую логику развития. Если анализ внешнего окру-
жения показывает, что с помощью исторической логики невоз-
можно сделать точный прогноз развития внешней среды, страте-
гическое планирование переключает всё внимание на системати-
ческое управление прерывистыми изменениями. Прежде всего 
выбирается новая логика будущего развития фирмы. Иными сло-
вами, происходит формулирование стратегии. Стратегия выража-
ет способ действия; новые правила принятий решений и устано-
вок, направляющие процесс развития организации; средство дос-
тижения результата: инструмент, который может помочь в усло-
виях нестабильности. 

В настоящее время сложились определённые расхождения 
во мнениях современных специалистов в области менеджмента 
относительно термина «стратегия». При этом встречаются по-
пытки, с одной стороны, сделать определение содержания данно-
го понятия весьма размытым и слишком общего характера,  
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с другой стороны – излишне конкретизированное. В связи с этим  
В. М. Архипов отмечает, что определение понятия «стратегия» 
должно содержать описание цели стратегии, а также средства её 
достижения, а в целом это тождественно описанию действия. По-
скольку последнее включает цель, предмет и способ действия.  

С учётом сказанного под стратегией следует понимать 
обобщённое описание курса действий предприятий по достиже-
нию желаемых целей. Обобщение многообразия определений 
стратегии, как полагает В. А. Баринов, позволяет вывести форму-
лу: стратегия – это нечто, обеспечивающее достижение целей 
фирмы. Общим для большей части определений является норма-
тивный статус стратегии, т. е. стратегия отвечает на вопрос, как 
должна действовать фирма. Иными словами, стратегия выступает 
в качестве нормативного средства перевода организации в запла-
нированное целевое состояние (желаемое руководством будущее 
состояние). В функцию этого средства и попадают отмеченные 
специалистами: способ, новые правила, инструменты, система 
мер, генеральное направление (план) действий, наиболее общий 
подход, взаимосвязанный комплекс деятельности, обобщающая 
модель действий, образ действий, качественная последователь-
ность действий и состояний, абстрактно-нормативное выражение 
пути, совокупность ориентиров. При этом отмечаются и такие 
ключевые характеристики стратегии, как: 

• направленность на долгосрочную (не на ближайшую) пер-
спективу; 

• наиболее общий (неконкретный) характер приоритетов; 
• абстрактный уровень, который предполагает конкретиза-

цию при передаче стратегии на средний и низовой уровни управ-
ления организацией; 

• готовность к различным вариантам конкретизации с учётом 
изменяющихся внешних условий (рынка, действий конкурентов и 
пр.), т. е. гибкость стратегии в рамках приоритетов; 

• всесторонность, целостность (не кусочность); 
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• учёт внешних и внутренних факторов; 
• приоритетность, соответствующая миссии и макроцелям 

организации; 
• направленность на обеспечение конкурентоспособности 

организации; 
• отражение последовательности действий и промежуточных 

состояний (поэтапность процесса достижения цели). 
Стратегия управления развитием персонала выступает 

как специфический набор основных принципов, правил и целей 
работы с персоналом, конкретизированных с учётом типов орга-
низационной стратегии, организационного и кадрового потен-
циала, а также типа кадровой политики. Формулирование 
стратегии развития персонала организации осуществляется под 
влиянием ряда факторов, которые можно разделить на 
внутренние и внешние. 

Разработка стратегии развития персонала организации пред-
ставляет собой процесс определения и установления связи с ок-
ружением и предполагает реализацию выбранной цели и спосо-
бов достижения желаемого состояния на основе рационального 
распределения ресурсов. Деятельность по стратегическому 
управлению направлена на достижение стратегической позиции, 
которая обеспечит будущую жизнеспособность организации в 
изменяющихся условиях, оперативное управление занимается 
использованием существующей стратегической позиции для дос-
тижения целей организации. В хозяйственной организации 
управляющий, занимающийся стратегией, обеспечивает постоян-
ный рост потенциала прибыльности, а управляющий текущими 
операциями занят превращением потенциала в реальную при-
быль. В то время как управляющий, занятый стратегическим ру-
ководством, стремится к изменениям, склонен идти на риск, об-
ладает навыками руководства освоение новых направлений, 
управляющий, занятый оперативным руководством, выступает 
демпфером изменений и осторожно подходит к риску,  
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компетентен в диагностике, координации и контролирует слож-
ную деятельность. Он обосновывает, как улучшить текущую дея-
тельность организации, не меняя её направленности. 

Большинство исследователей придерживается мнения, что 
сущность деловой стратегии состоит в том, чтобы показать, как 
завоевать сильные долгосрочные конкурентные преимущества. 
Стратегическое управление развитием персонала организации 
реализуется на основе разработки конкурентной стратегии, соот-
ветствующих ей системы функциональных стратегических про-
ектов и программ, а также тактических решений и действий, во-
площающих стратегию в жизнь. Деловые стратегии предусмат-
ривают распределение ресурсов организации для получения мак-
симального синергетического эффекта. Конкретизация стратегий, 
программ и проектов реализуется при разработке планов органи-
зационных действий (бизнес-планов), а также планов мероприятий 
и в определении ресурсов, необходимых для их выполнения. При 
этом необходимо установить цели, объём и виды работ, последова-
тельность и сроки выполнения. Для предприятий малого бизнеса 
стратегия развития и бизнес-план могут выступать синонимами.  

Процесс разработки и реализации конкурентных стратегий 
развития персонала организации обычно включает следующие 
этапы: анализ внешней и внутренней среды, сильных и слабых 
сторон; определение стратегической цели и постановку задач; вы-
явление стратегических альтернатив и выбор стратегии развития; 
реализацию стратегических решений. Каждый этап имеет само-
стоятельное значение и требует применения специфических про-
цедур и методик. При этом важно проводить выбор и реализацию 
стратегии по каждой стратегической зоне хозяйствования пред-
приятия. Стратегические бизнес-проекты могут быть классифици-
рованы по разным признакам: стадия деятельности организации – 
становление, функционирование, развитие, кризис; функциональ-
ная направленность – социальные, экономические, организацион-
ные, технические, маркетинговые, информационные; назначение – 
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стратегические, программные, функциональные; продолжитель-
ность реализации – долгосрочные, среднесрочные, краткосроч-
ные. Разработка стратегии управления развитием персонала 
предполагает определение его целей. Они могут быть общие и ча-
стные, экономические и неэкономические, объективные и субъек-
тивные, различаться по времени достижения, субъектам целепола-
гания и направленности в пространстве и т. д. Цели должны быть 
определены так, чтобы они имели ясный смысл, а результаты, по-
лучаемые при их достижении, были бы измеримыми.  

Трансформация стратегических целей управления развитием 
персонала организации в цели проектов бизнес-плана осуществ-
ляется методом декомпозиции, или каскадирования. Важно увя-
зать цели различных уровней: организации, управляющих, под-
разделений, работников. По мнению Питера Дракера, цели дея-
тельности компании надлежит определять по следующим ключе-
вым позициям: положение на рынке; инновации; производитель-
ность труда и оборудования; материальные ресурсы; доходы 
(прибыль); организация деятельности людей; социальная сфера. 
Областями же реализации личных целей могут быть: карьера, 
финансы, душевное и физическое состояние, религия, друзья и 
семья. Цели должны быть известны всем, кого они затрагивают, 
причём представлены в такой форме, которая позволила бы про-
верить их достижение. 

Процесс стратегического управления развитием персонала 
организации как и любой процесс принятия решений связан с 
выбором альтернативных действий. Это относится к выбору це-
лей стратегии, стратегических задач, распределению ресурсов 
(рис. 2.1). Стратегическое управление осуществляется на основе 
проведения соответствующих этапов работы. При этом из-за на-
личия обратных связей между разными этапами работа над каж-
дым из них может повторяться несколько раз, а их очерёдность 
только показывает последовательность начала каждого этапа. 
Сложность процесса управления определяется и содержанием 
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каждого этапа, требующего проведения большего объёма иссле-
довательской работы. 
 

 
 

Рис. 2.1. Процесс стратегического управления развитием персонала 
 

Важнейшая особенность стратегических решений заключает-
ся в том, что они носят творческий характер. Это проявляется в 
содержании, этапах и процедурах их осуществления. При разра-
ботке стратегического управления важно правильно установить 
генеральную цель, характеризующую будущую роль персонала 
предприятия. Как отмечают У. Кинг и Д. Клиланд, отсутствие у 
предпринимателей должной широты взгляда на будущую дело-
вую роль организации во внешней среде нередко становятся при-
чиной гибели организаций.  

Проецирование цели на внешнюю среду позволяет опреде-
лить поле деловой активности предприятия; оно характеризует 
часть совокупного спроса на товары, которую может удовлетво-
рить персонал предприятия с желаемым уровнем доходности. На 
данной основе возникает возможность структурировать рынок с 
учётом привлекательности его отдельных сегментов (групп по-
требителей) и вычленить допустимую область предприниматель-
ской деятельности, «отсекая» её бесперспективные виды и сег-
менты рынка. Развёртывание цели в пределах поля деловой  
активности предприятия в систему его экономических, социаль-
ных и экологических целей предполагает определение их качест-
венных и количественных характеристик. Экономические цели 
обычно характеризуются такими показателями, как изменение 
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доли рынка, объёма продаж, прибыли, рентабельности и т. д.; со-
циальные цели выражаются показателями величины занятых ра-
бочих мест, заработной платы и т. п.; экологические цели отра-
жают уменьшение отрицательных нагрузок на природную среду. 

В зависимости от характера реагирования на изменения дело-
вой среды можно выделить следующие типы стратегии управления 
развитием персонала организации, которые лежат в основе кадро-
вых мероприятий и влияют на кадровую ситуацию в организации. 

Пассивная стратегия управления развитием персонала орга-
низации. Руководство организации не имеет чётко выраженной 
программы действий в отношении обучения и развития персона-
ла, работает в режиме экстренного реагирования на возникающие 
конфликтные ситуации, которые стремится погасить любыми 
средствами, зачастую без попыток проанализировать причины и 
возможные последствия. Отсутствуют диагностика кадровой си-
туации и прогноз кадровых потребностей, средств оценки управ-
ления развитием персонала. 

Реактивная стратегия управления развитием персонала ор-
ганизации. Руководство предприятия осуществляет контроль за 
симптомами негативного состояния в работе с развитием кадро-
вого потенциала, причинами и ситуацией развития кризиса, а 
также предпринимает меры по локализации кризиса. Кадровые 
службы располагают определёнными средствами диагностики 
существующей ситуации и оказания помощи, но которые успеш-
но не работают при среднесрочном прогнозировании и регулиро-
вании ситуации.  

Превентивная стратегия управления развитием персонала 
организации. Кадровая служба располагает средствами диагно-
стики персонала и прогнозирования на среднесрочный период 
потребности в кадрах, формулирует задачи развития персонала. 
Сложности возникают при разработке целевых программ разви-
тия кадрового потенциала. 
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Проактивная стратегия управления развитием персонала 
организации. Кадровая служба своевременно и качественно раз-
рабатывает программы обучения и развития персонала на основе 
прогноза ситуации, проводит постоянный мониторинг ситуации, 
корректирует исполнение программ в соответствии с меняющи-
мися параметрами внешней и внутренней деловой среды. 

Вторым основанием для дифференциации стратегии развития 
персонала организации является ориентация на собственный или 
внешний персонал, степень открытости по отношению к внешней 
среде при формировании кадрового состава. Традиционно выде-
ляют два типа кадровой политики – открытую и закрытую. От-
крытая кадровая политика характеризуется прозрачностью для 
потенциальных сотрудников на любом уровне. Такая кадровая 
политика адекватна для новых организаций, ведущих агрессив-
ную политику завоевания рынка, ориентированных на быстрый 
рост и стремительный выход на передовые позиции в своей от-
расли. Закрытая кадровая политика характеризуется ориентацией 
на включение нового персонала только с низшего должностного 
уровня, а замещение происходит только из числа сотрудников 
организации. Такую кадровую политику используют компании, 
ориентированные на создание определённой корпоративной ат-
мосферы, формирование особого духа причастности, а также ра-
ботающие в условиях дефицита кадровых ресурсов. 

Адекватно выбранная стратегия обучения и развития пер-
сонала организации обеспечивает: 

– своевременное укомплектование кадрами рабочих и спе-
циалистов в целях обеспечения бесперебойного функционирова-
ния организации, своевременного освоения новой продукции; 

– формирование необходимого уровня трудового потенциала 
коллектива организации при минимизации затрат; 

– стабилизацию коллектива благодаря учёту интересов ра-
ботников, предоставления возможностей для квалифицированно-
го роста и получения других льгот; 
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– формирование мотивации к высокопроизводительному 
труду; 

– рациональное использование персонала по квалификации и 
в соответствии с развитием способностей, специальной подго-
товкой и т. д. 

Разработка и реализация эффективной стратегии развития 
персонала включает в себя ряд этапов.  

Этап 1. Согласование принципов и целей работы по совер-
шенствованию управлением развития персонала организации с 
принципами и целями организации в целом, стратегией и этапом 
её развития. Проводится анализ корпоративной культуры, страте-
гии и этапа развития организации, прогнозируются возможные 
изменения, конкретизируется образ желаемого сотрудника, пути 
его формирования, цели обучения и развития персонала. 

Этап 2. Разрабатываются программы путей достижения стра-
тегических целей управления развитием персонала организации с 
учётом условий изменений деловой среды. Создаётся система 
процедур и мероприятий по достижению целей, т. е. кадровая 
технология, закрепленная документально.  

Этап 3. Мониторинг обучения и развития персонала органи-
зации. Разрабатываются процедуры диагностики и прогнозирова-
ния кадровой ситуации, механизмы выработки конкретных мер 
по развитию и использованию знаний, умений и навыков персо-
нала. Создаются методики оценки результативности и эффектив-
ности программ обучения и развития персонала организации, 
рассчитываются показатели результативности и эффективности, 
разрабатываются и осуществляются корректирующие действия.  
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2.2. Конкурентные стратегии организации  
 

Формирование стратегии управления развитием персонала 
зависит от ряда факторов. Основные факторы, определяющие 
стратегию управления персоналом организации представлены в 
таблице 2.1.  

 
Таблица 2.1  

 
Основные факторы, определяющие стратегию 
управления развития персонала организации 

 
Фактор Характеристика 

Стратегия организации 
– инновационная стратегия; 
– стратегия минимизации затрат; 
– стратегия улучшения качества и др. 

Жизненный цикл организации  

– начальная стадия; 
– рост; 
– зрелость; 
– реорганизация и сокращение производ-
ства 

Размер организации 
– крупные; 
– средние; 
– малые 

Окружающая среда 

– обеспеченность ресурсами (скудная – 
обильная); 
– динамичность (подвижная – стабиль-
ная); 
– разряд сложности (простая – сложная) 

 
Специфика реализации управления развитием персонала в 

соответствии со стадиями жизненного цикла организации пока-
зана в таблице 2.2. 
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 Таблица 2.2  
 
Жизненный цикл организации и управление развитием персонала 
 

Жизнен-
ный цикл 
организа-

ции 

Отбор  
персонала 

Система ком-
пенсации 

Обучение и 
развитие 

Трудовые  
отношения 

Стадия 
становле-
ния 

Поиск талант-
ливых специа-
листов и орга-
низаторов про-
изводства 

Для привлечения 
талантливых ра-
ботников зар-
плата и льготы 
устанавливаются 
на уровне или 
выше уровня 
аналогичных по-
казателей на 
рынке труда 

Определение 
требований к 
развитию ра-
ботников, пла-
нирование 
карьеры 

Выработка фило-
софии управления 
людьми, становле-
ние базовых цен-
ностей, оформле-
ние трудовых от-
ношений в коллек-
тивных и индиви-
дуальных трудо-
вых договорах 

Стадия 
роста 

Привлечение 
дополнитель-
ных работни-
ков со стороны, 
использование 
внутренних ис-
точников за-
полнения ва-
кансий 

Сохраняется не-
обходимость 
обеспечения со-
ответствия в оп-
лате на внешнем 
рынке труда, до-
полнительно 
возникает про-
блема равенства 
в оплате внутри 
организации 

Определение 
потребностей в 
обучении для 
развития новых 
технологий, в 
связи с пере-
мещениями ра-
ботников внут-
ри организа-
ции, открытием 
новых произ-
водств 

Определение поли-
тики регулирова-
ния внутреннего 
рынка труда, фор-
мирование кадро-
вого яда организа-
ции и временной 
рабочей силы 

Стадия 
зрелости 

Обновление 
персонала, 
управление те-
кучестью, 
уточнение 
стратегии от-
бора кадров 

Контроль из-
держек на зара-
ботную плату, 
корректировка 
программ ком-
пенсаций  

Обновление 
знаний, совер-
шенствование 
форм и мето-
дов обучения 
персонала 

Поддержание про-
грамм мотивации 
труда, поиск новых 
возможностей и 
резервов 

Стадия со-
кращения 
производ-
ства 

Замораживание 
найма новых 
сотрудников, 
планирование 
сокращения 
персонала 

Введение жест-
кого контроля за 
издержками 

Организация 
переподготов-
ки персонала, 
повышения 
квалификации 

Решение проблемы 
занятости, соблю-
дение трудового 
законодательства, 
проведение пере-
говоров, разреше-
ние конфликтов, 
управление стрес-
сами 
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Для выбора стратегии развития конкурентных преиму-
ществ персонала организации проводят анализ внешней и внут-
ренней среды. При анализе внешней и внутренней среды исполь-
зуются различные методологии. Среди наиболее распространён-
ных можно отметить PEST-анализ и SWOT-анализ.  

PEST-анализ (от англ. policy, economy, society, technology – 
политика, экономика, общество, технологии) предполагает ана-
лиз политической, экономической, социальной и технологиче-
ской сфер предпринимательской деятельности. Например, изуче-
ние макроусловий ведения бизнеса позволяет сделать следующие 
выводы: внешняя среда развития персонала организации изменя-
ется очень динамично; изменения носят зачастую непредсказуе-
мый характер; изменения становятся всё более глобальными, ох-
ватывая все сферы человеческого общества. Исходя из такого 
анализа, можно сделать вывод о том, что в работе с персоналом 
необходимо уделить серьёзное внимание развитию креативных 
способностей, в компании важно формировать группы людей 
творческих, обладающих богатым воображением, нестандартно 
мыслящих, так как именно они в условиях кардинальных и гло-
бальных изменений могут обеспечить успех компании. 

SWOT-анализ (от англ. strength, weakness, opportunities, 
threats – сила, слабость, возможности, угрозы) распространён при 
выработке стратегических решений; позволяет систематизиро-
вать ожидаемые угрозы и возможности и предусмотреть влияние, 
которое они могут оказать на сильные и слабые стороны органи-
зации. Перечень сильных и слабых сторон организации позволит 
спланировать определённые мероприятия по усилению сильных 
сторон персонала и нивелированию слабых. 

Процесс формирования стратегии развития персонала орга-
низации состоит из нескольких этапов (фаз), выступает состав-
ляющей разработки стратегии управления персоналом, которая 
описана Р. Р. Байтасовым, И. Б. Дураковой, А. Я. Кибановым,  
В. М. Масловой, Ю. Г. Долговым, Е. С. Яхонтовой и др. 
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Так, на первом этапе осуществляется ситуационный анализ, 
который преследует две основные цели: 1) определение, какими 
кадровыми ресурсами предприятие располагает; 2) выявление его 
возможностей и рисков в отношении персонала по сравнению с 
конкурентами (анализ окружающей среды). При этом нужно в ре-
зультате ситуационного анализа определить, какую позицию 
предприятие занимает на настоящее время при наличии имею-
щихся кадровых ресурсов. 

Начальный этап разработки стратегии персонала является 
анализом занятого в нём персонала. Он нацелен на исследование 
персонала под углом зрения наличия потенциала и пригодности 
для реализации стратегических решений. Объектом анализа ок-
ружающей среды являются, в первую очередь, конкуренты, те 
человеческие ресурсы, которыми они обеспечены в настоящее 
время и в перспективе. Анализ предприятия и окружающей среды 
дают в совокупности информацию о слабых и сильных сторонах 
(производственных сферах, предприятия в целом), возможностях 
и рисках в сфере персонала, ожидаемых в перспективе. 

На втором этапе осуществляется определение целей. Выяв-
ляются требования, предъявляемые стратегией персонала к раз-
витию кадровых ресурсов в их качественном и количественном 
отношении. По оценкам специалистов, при выполнении этого ис-
следования разработчики стратегии должны определить, какие 
кадровые ресурсы необходимы в настоящее время и в обозначен-
ной перспективе, чтобы обеспечить желаемую способность к 
адаптации в отношении бизнес-стратегии предприятия; осущест-
вление какой бизнес-стратегии позволяют имеющиеся ресурсы 
персонала. В согласовании с общей стратегией предприятия важ-
но определить цели в сфере управления развитием персонала: 
предоставить необходимые кадровые ресурсы для реализации 
стратегии предприятия. При определении целей стратегии разви-
тия персонала следует учитывать возможность их достижения, 
основываясь на результатах ситуативного анализа. Цели  
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достижимы в том случае, если требуемыми кадровыми ресурсами 
действительно можно обеспечить предприятие в запланирован-
ный период времени и в необходимом количестве. 

Третий этап разработки кадровой стратегии – потребность в 
развитии. Основная цель – анализ отклонений, в ходе которого 
выявляется разница между требуемым потенциалом кадровых ре-
сурсов и его фактическим состоянием. На основании показателя 
отклонения рассчитывается потребность в развитии персонала и 
определяется так называемое «поле активности» кадровой стра-
тегии, обусловленное стратегией бизнеса в организации. В зави-
симости от сочетания внутренних и внешних факторов, целевых 
групп, организационных единиц предприятия определяющими 
будут разные элементы кадровой стратегии. Альтернативные 
стратегии развития персонала (согласованная со стратегией биз-
неса) показаны на рис. 2.2. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 2.2. Альтернативные стратегии развития персонала 
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продуктово-рыночных отношений, наоборот, доминирующими 
ориентациями стратегии персонала становятся следующие: ин-
тенсивное развитие персонала с целью обеспечения требуемых 
компетенций для длительного удовлетворения потребностей 
клиентов; долгосрочное планирование персонала для гарантии 
того, что в перспективе в распоряжении предприятия будут тре-
буемые кадровые ресурсы. 

На четвёртом этапе разработки кадровой стратегии осуще-
ствляется планирование мероприятий. Здесь конкретизируются 
все целевые позиции, обозначенные на предыдущих этапах, рас-
ставляются приоритеты. Сферы деятельности («поле активно-
сти») ранжируются с целью упорядочения задач по времени их 
выполнения. Для проведения этой работы требуется точный 
план-график, содержащий временные горизонты проведения за-
планированных мероприятий (такой план должен позволить ответ 
на вопрос: «Что и в какое время необходимо сделать?»). В рамках 
планирования мероприятий формируются предпосылки для их 
проведения и определяются конкретные исполнители. Помимо это-
го, разработка плана должна сопровождаться соответствующим его 
обоснованием со стороны финансовых и кадровых ресурсов. 

Важной в реализации кадровой стратегии является проверка, 
или контроль достижения цели. Во время формирования страте-
гической процедуры необходимо проверять, действительны и за-
конны ли сформулированные на втором этапе цели и будут ли 
обусловленные ими мероприятия успешно реализованы. Выяв-
ленные недостатки посредством корректирующих мероприятий 
должны устраняться. Важен и необходим также анализ, результа-
том которого должна стать информация, подтверждающая или 
опровергающая факт, что выбранная стратегия персонала и сле-
дующие из неё мероприятия действительно ведут к созданию 
структуры персонала, способствующей проведению в жизнь це-
ли, определённой бизнес-стратегий организации. 
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В процессе формирования стратегии персонала должны при-
нимать участие структуры всех уровней организационной иерар-
хии. Развитие стратегии персонала – это не делегируемая задача 
руководства. Линейный менеджмент участвует не только в разра-
ботке стратегии персонала, но и способствует выполнению задач, 
претворяющих стратегию в запланированное время и с приняти-
ем оперативных решений. При этом линейные руководители 
должны активно содействовать адаптации и повышению ответст-
венности, чтобы через реализуемую стратегию развития персона-
ла решались стратегические цели организации.  

Сегодня среди основных подходов к стратегическому управ-
лению развитием персонала выделяют ресурсную теорию и кон-
цепцию динамических способностей. Целью ориентированного 
на ресурсы подхода является улучшение их качества: формиро-
вание уникальных ключевых ресурсов и получение добавленной 
стоимости от эффективного размещения ресурсов. Подход, ори-
ентированный на концепцию динамических способностей, имеет 
дело с приобретением, развитием и сохранением интеллектуаль-
ного капитала. Кадровые ресурсы рассматриваются в качестве 
основного источника конкурентного преимущества. Стратегиче-
ское управление развитием персонала основывается на том, что 
преимущества в конкуренции можно добиться, если фирма полу-
чит и разовьёт человеческие ресурсы, которые позволят ей быст-
рее обучаться и эффективнее применять свои знания, чем её кон-
куренты. Одним из ключей к достижению преимущества в кон-
курентной борьбе является способность устанавливать различие 
между тем, что даёт своим клиентам данная организация, и тем, 
что могут дать её конкуренты. Такое отличие может быть достиг-
нуто при наличии стратегии управления развитием персонала, 
которая обеспечивает:  

1) кадры более высокого качества, чем у конкурентов;  
2) уникальный интеллектуальный капитал, которым обладает 

организация;  
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3) организационную культуру, которая поощряет организа-
ционное обучение.  

Установление целей и допустимого поля деловой активности 
предприятия позволяет перейти к определению ключевых про-
блем конкурентной борьбы на основе позиционирования пред-
приятия [5, с. 112–131]. Одними из первых для анализа конку-
рентных позиций и перспектив развития персонала организации 
разработчики Бостонской консультационной группы предложили 
использовать матрицу, в первоначальном варианте которой кон-
курентные позиции определялись по рыночной доле предпри-
ятия, соотнесённой с долей ведущего конкурента, а стратегиче-
ские установки развития – по темпам роста спроса. 

Достоинство матрицы Бостонской консультационной группы 
заключается в том, что она в простой форме позволяет иденти-
фицировать проблемы конкурентной борьбы и сформулировать 
установки, направленные на их решение на основе выбора при-
оритетов развития персонала организации. В то же время по мере 
роста нестабильности «среды» и насыщения рынка товарами 
применение названной матрицы может привести к искажению 
реальной картины конкурентной борьбы. Во-первых, в этой си-
туации кратко- и долгосрочные перспективы роста предприятия в 
различных сегментах рынка могут не совпадать (в предельном 
случае – быть противоположными). Во-вторых, в условиях на-
сыщения спроса и наличия острой конкуренции позиция пред-
приятия зависит не столько от занимаемой рыночной доли, 
сколько от качества продукции. В связи с этим стали применять 
иные критерии позиционирования предприятий. Вместо показа-
теля относительной доли рынка использовали обобщённый кри-
терий конкурентного статуса, а взамен темпов роста спроса – 
аналогичный по степени обобщения параметр привлекательности 
рынка. Каждый из названных параметров содержит большое чис-
ло факторов и предполагает предварительное решение ряда оп-
тимизационных задач. Применение анализируемых критериев  
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позиционирования предприятий возможно лишь при наличии 
значительной базы стратегических данных и солидного опыта 
стратегического планирования. Метод балльной оценки множе-
ства разнородных факторов, определяющих конкурентный статус 
и привлекательность рынка, далеко не безупречен. Известно, что 
чем большее число факторов объединяет обобщающая оценка, 
тем более размытой она становится. В этом случае трудно избе-
жать искажающего эффекта «перекрытия» большими значениями 
второстепенных факторов меньших значений более важных фак-
торов. Рекомендуемые сложные критерии позиционирования 
предприятий вряд ли приемлемы для отечественных условий. Бо-
лее привлекательными (по крайне мере в стабильных сегментах 
рынка) являются компактные наборы критериев позиционирова-
ния типа матрицы Бостонской консультационной группы. Хотя в 
некоторых случаях их можно модифицировать. Так, при насы-
щенном спросе на товары вместо относительной доли рынка 
можно использовать признак сравнительного преимущества в ка-
честве товаров. Наряду с показателем темпов роста спроса целе-
сообразно применять отраслевую норму прибыли, интенсивность 
конкуренции, уровень цен и прочие. 

По мере умножения числа этих критериев и, соответственно, 
увеличения размерности матриц всё сложнее становится получе-
ние однозначных стратегических установок. Так, в одном из 
квадратов матрицы «Шелл», размерность которой достигла 4×4, 
относительно одной и той же позиции содержатся следующие 
противоречивые указания: «Уходить быстро, медленно или ос-
таться». Пытаясь найти выход из этой тупиковой ситуации, авто-
ры модели PIMS, содержащей около 30 переменных, от значения 
которых зависит долгосрочная прибыль, вообще отказались от 
матричного метода. Разработчики модели, хотя и используют для 
оценки конкурентной ситуации показатель доли рынка, интерпре-
тируют содержание этого показателя иначе, чем авторы матрицы 
Бостонской консультационной группы. Последние исходили  
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из необходимости максимизации значений анализируемой вели-
чины. П. Блюм и Ф. Котлер считают, что целью предприятия яв-
ляется не любое увеличение доли рынка, а достижение его опти-
мальной величины. Компания тогда достигает оптимальной доли 
рынка, когда изменение её в любом направлении будет влиять на 
прибыль или риск отрицательно. 

Стратегия поведения в предложенной модели подразделяется 
на три вида: сохранения, расширения или сокращения доли рын-
ка. При достижении оптимального значения рыночной доли 
вступает в силу установка её сохранения. Если рыночная доля 
меньше оптимальной величины, у предприятия существуют две 
стратегические возможности: увеличения доли рынка или ухода с 
него. Кроме того, авторы модели PIMS стратегии расширения до-
ли рынка подразделяют на продуктивные инновации, инновации 
в расширение производства и в продвижение товара. Установка 
на сохранение рыночной доли дифференцировались на продук-
тивные инновации, рыночную фортификацию и конфронтацию. 
Но эта конкретизация не привела к формированию стратегий 
бизнеса универсального характера. 

Один из первых подходов к выбору универсальных конку-
рентных стратегий был разработан М. Портером. Используя его 
можно выделить следующие конкурентные стратегии. Стратегия 
лидерства (доминирования) по издержкам позволяет добиваться 
меньших издержек, чем у конкурента за счёт внутренних пре-
имуществ, использования организационных и технологических 
новаций. Cтратегия дифференциации продукции ориентирована 
на покупателей, готовых заплатить больше за более широкий вы-
бор потребительских качеств товара и услуг. Cтратегия фокуси-
рования может основываться на дифференциации, либо на лидер-
стве по издержкам, либо на том и другом, но в рамках целевого 
сегмента рынка. Организация способна преуспеть благодаря раз-
работке и реализации чётко разработанной стратегии. М. Портер 
указывает, что самая большая стратегическая ошибка состоит  
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в том, чтобы попытаться использовать все базовые стратегии од-
новременно.  

В настоящее время распространение получил также и «биологи-
ческий» подход к классификации конкурентных стратегий, согласно 
которому существуют следующие четыре стратегии конкуренции и 
развития персонала: 1) виолентная (силовая) – стратегия ориентиро-
вана на высокую производительность и снижение цены реализации; 
2) патиентная (нишевая) – стратегия основана на реализации огра-
ниченного количества услуг высокого качества; при этом организа-
ция стремится уклониться от соперничества с ведущими компания-
ми и найти на рынке собственную нишу; 3) коммутантная (приспо-
собительная, соединяющая) – стратегия, направленная на быстрое 
удовлетворение небольших по объёму, кратковременных, часто ме-
няющихся потребностей; 4) эксплерентная (пионерская) – стратегия, 
ориентирующаяся на радикальные нововведения и удовлетворение 
новых потребностей и спроса.  

Инновации являются ключевым фактором обеспечения кон-
курентоспособности предприятий. Б. Кирхгофф развил динами-
ческую классификацию фирм Д. Бёрча, предложив, помимо пока-
зателя роста, использовать ещё и темп внедрения инноваций пер-
соналом организации. У Й. Шумпетера инновации и рост фирм 
неотделимы друг от друга. В современных условиях это не всегда 
так. Кирхгофф выделяет четыре типа фирм и моделей развития 
персонала организации: 

– «сердцевидные» (core) – фирмы с низкими темпами инно-
ваций и роста, обычно начинают с внедрения одной-двух инно-
ваций и после незначительного и непродолжительного роста ста-
билизируются; они представляют подавляющее большинство ма-
лых компаний; 

– «честолюбивые» (ambitious) – фирмы, характеризующиеся 
низкими темпами инноваций и быстрым ростом, начинают при-
мерно так же, как и «сердцевидные» но их руководство более 
умело использует возможности для расширения своих рынков; 
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– «эффектные» (glamorous) – фирмы, которым присущи вы-
сокий темп инноваций и быстрый рост; рост этих компаний про-
исходит, главным образом, за счёт непрерывного внедрения ин-
новаций, они обычно служат примером успешной предпринима-
тельской деятельности; 

– «стеснённые» (constrained) – фирмы, которые обладают вы-
соким темпом инноваций, но не в состоянии достичь быстрого 
роста по причинам, например, недостатка капитала или нехватки 
кадров; она может оказаться перед угрозой краха, поскольку до-
рогостоящая инновационная деятельность может быстро исчер-
пать ограниченный ресурс. 

Другим важным критерием, на основе которого могут быть 
классифицированы конкурентные стратегии поведения организа-
ции и развития персонала, является доля рынка, принадлежащая 
промышленному предприятию. Так, Ф. Котлер выделяет четыре 
типа конкурентной стратегии: стратегии лидера рынка, «бросаю-
щего вызов», «следующего за лидером» и аутсайдера.  

Лидер рынка может использовать в своей деятельности: рас-
ширение первичного спроса, оборонительную, наступательную, а 
также стратегию демаркетинга. Стратегии «бросающего вызов» 
сможет придерживаться в своей деятельности фирма, не занимаю-
щая доминирующие позиции. Она может либо предпочесть страте-
гию следования за лидером, либо стратегию атаки лидера – фрон-
тальную и фланговую. Фронтальная заключается в использовании 
против конкурента тех же средств, которые применяет он сам, не 
пытаясь обнаружить его слабые места. Фланговая предусматривает 
борьбу с лидером на том стратегическом направлении, где он слаб 
или плохо защищён. «Следующий за лидером» – конкурент с не-
большой долей рынка, выбирающий адаптивное поведение и со-
гласовывающий свои решения с решениями, принятыми конкурен-
тами. Подобное поведение чаще всего имеет место на олигополи-
стическом рынке. Аутсайдер («специалист») интересуется только 
одним или несколькими сегментами, а не рынком в целом.  
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Одним из важнейших факторов выбора конкурентных стра-
тегий развития персонала является размер предприятия. Домини-
рующей стратегией крупных компаний можно считать стратегию 
производства продукции, позволяющую получать положитель-
ные эффекты. Средние по размерам предприятия обычно могут 
успешно функционировать, если будут придерживаться специа-
лизации, при этом они могут выбрать один из четырёх видов 
стратегии роста: сохранения; «поиска захватчика»; лидерства в 
нише; выхода за рамки ниши. В конкурентной борьбе с крупны-
ми фирмами мелкие организации могут использовать свои глав-
ные преимущества: гибкость и мобильность. Смысл стратегии 
малых фирм состоит в том, чтобы наилучшим образом использо-
вать свои преимущества: деятельность в сферах, традиционно об-
служиваемых только малым бизнесом; стратегию копирования; 
стратегию оптимального размера, которая заключается в освое-
нии мелкомасштабных и специализированных рынков; стратегию 
использования преимуществ крупной фирмы (мелкое предпри-
ятие сотрудничает с крупным на условиях франчайзинга).  

В дальнейшем на основе предложенного М. Портером под-
хода был разработан новый вариант матрицы Бостонской кон-
сультационной группы. Она была образована по двум признакам: 
размеру конкурентных преимуществ (горизонтальная ось матри-
цы) и количеству способов их реализации (вертикальная ось). 
При этом были сформированы четыре квадрата: объём, пат, 
фрагментация, специализация. Каждому из них соответствует 
производство с определённым видом зависимости доходности от 
доли рынка. В производствах, попадающих в категорию «объём», 
существует тесная положительная связь между долей и прибыль-
ностью. Здесь применима стратегия доминирования на рынке 
снижения издержек.  

Патовыми считаются производства с минимальной рента-
бельностью, но зависящей от их размеров. В фрагментальных 
производствах прибыльность также не зависит от размеров  
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бизнеса, а определяется способностью умело использовать свои 
конкурентные преимущества. В этой ситуации целесообразной 
является стратегия дифференциации. В ситуации специализации 
наибольшей прибыльности добиваются узкоспециализированные, 
небольшие производства, следующие сфокусированной стратегии 
удовлетворения потребностей целевой группы потребителей. 

И. Ансофф предложил процедуру построения стратегий из 
отдельных компонент – субстратегий, выражающих политику 
роста, рыночную и продуктовую дифференциацию. Субстрате-
гии, описывающие политику роста, имеют характер целевых ус-
тановок: расти вместе с рынком, захватить долю рынка, расши-
рить её, освоить полную номенклатуру и т. д. Содержание целе-
вых установок развития персонала организации зависит от ры-
ночной позиции предприятия (или рыночной дифференциации). 
Последняя отражает представление потребителя о фирме и её 
продукции, а также долю на рынке и способ её удержания. В ка-
честве приёмов удержания названы следующие средства: мини-
мальная цена, товары высокого спроса, верность покупателей 
торговой марке, престиж фирмы, послепродажное обслуживание. 
Приёмы удержания поставлены в соответствие свойствам про-
дукции – «продуктовой дифференциации»: высокое качество, на-
дёжность, патентная защита, новаторство и другие.  

В результате идентификации предприятия по признаку ры-
ночной дифференциации определяется стратегическая установка. 
Аналогично, продуктовая дифференциация позволяет выявить 
соответствующий приём удержания рыночной позиции. В итоге 
получаем описание нормативной стратегии. Например, объеди-
нение по названным правилам таких компонентов, как захват до-
ли на рынке, минимальная цена, товар не дифференцирован, даёт 
описание следующей стратегии: «Захватить доминирующее  
положение на рынке и предложить недифференцированный товар 
по минимальной цене». 
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Вместе с тем, в модели И. Ансоффа отсутствуют два важных 
типа стратегий – обороны и отступления. Весьма трудной являет-
ся задача обеспечения необходимой полноты описания субстра-
тегий по каждому признаку. Так, приведённый И. Ансоффом на-
бор компонентов, характеризующих политику роста, не охваты-
вает значительного числа известных наступательных стратегий. 
Основополагающими различиями деловых стратегий являются 
направленность действий предприятия – наступление, оборона 
или отступление. Более конкретные виды стратегических устано-
вок, осуществление различаются целями и способами реализа-
ции. Выбор действий всегда предполагает оценку как внешних 
шансов и угроз, так и внутренних возможностей предприятия. 
Матричный подход обычно позволяет получить информацию 
лишь относительно конкурентного положения предприятия и 
стратегических установках перспектив роста в отдельных сег-
ментах рынка. В связи с этим важным является осуществление 
процедур, связанных с финансовым позиционированием пред-
приятия и определением его финансовых возможностей. Для это-
го могут быть использованы финансовые матрицы, в частности, 
разработанные французскими экономистами. 

Формирование деловой стратегии предполагает её соответст-
вие конкурентной ситуации и кадровому потенциалу предпри-
ятия и может происходить путём подбора стратегии того или 
иного вида при возникновении реальной ситуации аналогичной 
типовой, а также моделирование или построение нового способа 
действий с помощью интуитивных и эвристических приёмов. Для 
решения количественных и качественных аспектов стратегиче-
ских проблем часто требуется использовать гибридные модели, 
представляющие собой синтез формально-логических (традици-
онных) и логико-лигвистических процедур. 

Для разработки успешных стратегий развития персонала 
важно руководствоваться следующими принципами: 
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• отдавать предпочтение действиям, которые позволят органи-
зации усилить свою конкурентную позицию на длительный срок; 

• продуманная стратегия создаёт конкурентные позиции и 
положительную деловую репутацию в отрасли; 

• избегать ситуации «застрявшего на полпути», поскольку 
попытки найти компромисс между стратегией низких издержек и 
стратегией дифференциации ни к чему хорошему не приводят; 

• лучшее вложение средств – вложение в создание прочных 
конкурентных преимуществ; 

• проявлять агрессию при создании конкурентных преиму-
ществ, но не забывать и о тактике жёсткой обороны для их защиты; 

• не применять стратегии успешные только при благоприят-
ных условиях; 

• избежать жёстких (или негибких) стратегий, не оставляю-
щих возможности маневра; 

• не допускать недооценки действий конкурентов; 
• не атаковать сильных конкурентов, не имея «запаса проч-

ности»; атаковать слабого конкурента выгоднее, чем сильного; 
• не допускать «войны цен» без достаточного преимущества 

по издержкам; 
• не забывать о том, что агрессивность фирмы может спрово-

цировать конкурентов на жёсткие действия по отношению к ней; 
• использовать все возможности для углубления дифферен-

циации. 
В конце XX в. возникла новая парадигма управления, которая 

учитывает необходимость более полного и глубокого изучения 
факторов, влияющих на деятельность фирм. Важным элементом 
нового подхода к управлению фирмой стало использование мето-
дологии стратегического менеджмента. Базой нового подхода по-
служило понятие обучающейся организации, которая постоянно 
подстраивается под изменение внешней среды с одновременным 
активным воздействием на поведение потребителей, прежде все-
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го, через информационные каналы. Ключевым постулатом стра-
тегического управления было предположение о возможности 
прояснения картины рынков на будущие 5–7 лет. Специальные 
инструменты анализа (SWOT-анализ, STEP-анализ) позволяли 
находить рыночную нишу, где фирма была бы конкурентоспо-
собной. С повышением динамичности рынков (в том числе бла-
годаря Интернету), увеличением темпов научно-технического 
обновления товаров и технологий риски такого подхода возрос-
ли. Продолжительность периода, на который достоверно можно 
было бы реалистично прогнозировать, резко сократилось. 

В этих условиях обеспечение конкурентоспособности орга-
низации стало возможным лишь в случае применения проактив-
ной стратегии. Кроме того, основной конкурентоспособности 
становятся специфические свойства. Во-первых, речь идёт о 
культивировании компетенций (т. е. об умении выполнять опера-
ции по созданию полезностей для потребителя) до уровня лучше-
го в отрасли. Целенаправленно развиваемые компетенции долж-
ны быть трудновоспроизводимыми другими игроками рынка. 
Компетенции, отвечающие рассмотренным требованиям, полу-
чили название ключевых (корневых) компетенций. Во-вторых, 
нужно говорить о способах выявления и распространения на всех 
рынках, где возможна реализация, ключевых компетенций фир-
мы. Имеется в виду, что основной товар фирмы представляет 
лишь форму реализации её ключевых компетенций на конкрет-
ном рынке. Расширение круга рынков, на которых присутствует 
фирма, по сути, представляет собой работу по увеличению эко-
номии на масштабах производства и реализации ключевых ком-
петенций фирмы. Любой её товар – лишь элемент в цепочке соз-
дания ценностей для потребителя. Ключевые компетенции фир-
мы востребованы лишь в объединении компаний (в бизнес-
системе) в цепочку удовлетворения потребностей покупателя.  
В идеале высокой конкурентоспособностью обладает такая биз-
нес-система, в которой участвуют только фирмы с ключевыми 
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компетенциями в каждом звене цепочки. В реальных условиях в 
цепочке стоят компании, представляющие не только ключевые, 
но и простые компетенции. Таким образом, поиск рынков прило-
жения ключевых компетенций является процессом встраивания в 
бизнес-системы созданных потребительных стоимостей. На сме-
ну процедурам поиска рынков, куда могла бы выдвинуться орга-
низация, при новом подходе должны прийти процедуры поиска 
бизнес-систем. 

В современных условиях предприятия вынуждены изменять-
ся для реализации конкурентной стратегии. В зависимости от 
действия основных факторов, определяющих хозяйственные из-
менения, можно выделить разные типы изменений: глубокие ин-
ституционально-технологические изменения предприятия; ради-
кальные изменения, вызванные, например, слиянием с другой ор-
ганизацией, появлением новых рынков: эти изменения касаются, 
прежде всего, производственно-экономического процесса,  
а также маркетинга; тактические изменения, которые могут быть 
связаны с проведением преобразований в отдельных сферах дея-
тельности организации. Реализация деловой стратегии обычно 
предполагает осуществление различных нововведений, которые 
носят противоречивый характер, что обусловливает необходи-
мость своевременного выявления и устранения причин противо-
действия на каждой стадии инновационных процессов, поэтому 
важно разрабатывать адекватные механизмы и методы управле-
ния этими процессами, минимизировать риски в случае непра-
вильного выбора управляющих воздействий, обеспечивая полно-
масштабное внедрение нововведений. 

Нововведения способны вызвать противоречия различного ха-
рактера. Так, могут сложиться противоречия между инновацион-
ной и традиционной, устоявшейся фирмой хозяйственных связей, 
между участниками инновационного процесса (разработчиками, 
организаторами, исполнителями и т. д.), поскольку каждая группа 
таких участников имеет свои цели и интересы.  
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Ситуация часто осложняется тем, что руководство предпри-
ятия не обладает необходимой информацией о внешнем окружении 
и внутренней среде, а также отсутствует компетентный управлен-
ческий персонал, способный заниматься выработкой и реализацией 
деловой стратегии. Трудности решения стратегических проблем 
могут вызвать разные формы сопротивления персонала.  

Важно предсказать то, какое сопротивление может встретить 
планируемое изменение и уменьшить это сопротивление. Отно-
шение к изменению часто рассматривается как комбинация двух 
факторов: 1) принятие или неприятие изменения; 2) открытая или 
скрытая демонстрация отношения к изменению. Следует выяс-
нить, какой тип реакции на изменения будет наблюдаться на 
предприятии, кто из сотрудников займёт позицию открытых сто-
ронников изменений, а кто окажется в одном из трёх оставшихся 
положений. Анализ возможных сил сопротивления позволяет вы-
явить группы, которые будут оказывать сопротивление измене-
нию, и уяснить мотивы неприятия изменения. Для уменьшения 
возможного сопротивления следует привлечь к выработке про-
граммы проведения широкий круг сотрудников, провести разъяс-
нительную работу о необходимости проведения изменения. При 
этом могут быть использованы разные способы преодоления со-
противления. Предприниматель должен учитывать, что по мере 
проведения изменений позиция людей может меняться. Большое 
влияние на это оказывает стиль проведения изменений. 

Для организации предпринимательской деятельности боль-
шое значение имеют характер и продолжительность жизненного 
цикла товара, специфика его стадий, особенности перехода от 
одной стадии к другой, что оказывает существенное влияние на 
объёмы продаж и уровень прибыли, а также на стратегию разви-
тия персонала организации. Особенности жизненного цикла то-
вара и его стадий предопределяют дифференцированный подход 
и различное сочетание отдельных маркетинговых инструментов и 
направлений развития персонала организации. Каждый товар 
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имеет собственный жизненный цикл обращения или присутствия 
на рынке, период определённой рыночной устойчивости и рано 
или поздно вытесняется с рынка другим более совершенным или 
более дешёвым товаром. Жизненный цикл товара описывается в 
координатах «время – объём продаж» и «время – прибыль» кри-
вой, которую можно разделить на стадии внедрения, роста, зре-
лости, насыщения и спада. Форма кривой остаётся более или ме-
нее одинаковой для большинства товаров, но протяжённость во 
времени и интенсивность перехода из одной стадии в другую 
имеют большие различия в зависимости от особенностей товара 
(услуги) и рыночной конъюнктуры.  

На стадии внедрения товара он часто убыточен. Объём про-
даж незначителен, маркетинговые расходы (особенно на рекламу) 
велики. Задачи предпринимателя заключаются в улучшении ка-
чества, рекламе, снижении цены, совершенствовании сервиса. 
Стадия роста связана с признанием покупателями товара, это 
увеличивает спрос на него. Продажа и прибыльность растут, рас-
ходы на рекламу в целом стабилизируются. Задачи предпринима-
теля следующие: улучшение качества, снижение цены, увеличе-
ние сервиса. Стадия зрелости характеризуется тем, что большин-
ство потенциальных покупателей стали приобретать товар, темпы 
роста продаж снижаются, прибыль растёт медленнее из-за увели-
чения расходов на маркетинг. Задачи предпринимателя – сниже-
ние цены, интенсификация мероприятий по формированию спро-
са и стимулированию сбыта, улучшение качества и сервиса. Ста-
дия насыщения наступает в условиях, когда, несмотря на сниже-
ние цены и использование других мер воздействия на покупате-
лей, рост продаж прекращается. Товар может оставаться при-
быльным из-за снижения издержек производства, вследствие бо-
лее полного использования возможностей повышения эффектив-
ности деятельности. Задачи предпринимателя следующие:  
стимулирование сбыта, улучшение качества и сервиса, снижение 
цены. Стадия спада – это период резкого снижения продаж и 
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прибыли. Улучшение товара, снижение цены и иные меры сти-
мулирования сбыта в определённых случаях позволяет предот-
вратить полный спад и даже ввести товар в стадию второго на-
сыщения. Однако может наступить ещё более глубокий спад и 
товар снимают с реализации. Прибыльность в это время падает 
из-за снижения цен и растущих расходов на маркетинг.  

Переход от стадии к стадии жизненного цикла товара обычно 
происходит без резких скачков в связи с действиями маркетологов, 
которые следят за изменениями темпов продажи и прибыли и вно-
сят коррективы в программу маркетинга. Важно уловить стадию на-
сыщения, и ещё более – спада, поскольку держать на рынке товар в 
этот период убыточно и вредно с точки зрения имиджа фирмы.  

Различают четыре типа жизненного цикла товара: цикл жиз-
ни большого класса продуктов, цикл жизни вида продуктов, цикл 
жизни способов применения продуктов и цикл жизни марок про-
дукта. Первый тип цикла относится к укрупнённым группам про-
дуктов (двигатели, станки, безалкогольные напитки, фотокамеры 
и т. д.), которые находятся в стадии зрелости в течение длитель-
ных периодов времени. Второй тип цикла связан с конкретными 
видами продукции (карманные калькуляторы, бесчелночные 
станки и т. д.). Третий тип цикла короче второго, это вызвано бы-
стрым развитием способов и областей применения товаров. Чет-
вёртый тип цикла продукта относится к товарным маркам, фир-
менным знакам, моделям. Продовольственные товары имеют 
наиболее длительный жизненный цикл, но часто появляются их 
модификации, разные фасовки, виды упаковок и т. п. 

Основной критерий разграничения фаз жизненного цикла това-
ра – это динамика объёма продаж и прибыли. Повышенная норма 
прибыли и ускоренный темп продаж свидетельствуют о нахождении 
продукта в фазе роста; снижение нормы прибыли и темпов роста 
продаж до среднеотраслевых значений означает вступление в фазу 
зрелости; снижение нормы прибыли ниже средней и стабилизация 
объёма продаж свидетельствует о фазе спада спроса на продукт. 
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Однако не всякое изменение спроса связано со сменой фазы жиз-
ненного цикла товара. Выявление такого цикла предполагает ориен-
тацию на долговременные тенденции и абстрагирование от конъ-
юнктурных факторов колебания нормы прибыли и объёма продаж.  

От стадии жизненного цикла товара зависят объём прибыли, 
объём общих капиталовложений и расходов на маркетинг и рекла-
му, степень конкуренции, цена товара, поведение покупателей и их 
отношение к товару и др. Концепция жизненного цикла товара явля-
ется важным элементом при разработке и проведении ассортимент-
ной политики. Её использование позволяет целенаправленно приме-
нять соответствующую каждой фазе жизненного цикла товара ту 
или иную стратегию развития конкурентных преимуществ персона-
ла организации. Формирование товарного ассортимента предпола-
гает определение набора товарных групп, наиболее предпочтитель-
ного для успешной работы на рынке и обеспечивающего эффектив-
ность деятельности фирмы в целом. При этом устанавливаются со-
отношение одновременного присутствия на рынке новых товаров и 
товаров в стадиях роста, зрелости и спада, оптимальное соотноше-
ние базовых моделей и их модификационных подвидов. Ассорти-
ментная политика определяет соотношение набора изделий разных 
по проходимым ими стадиям жизненного цикла товара, но одновре-
менно находящихся на рынке. Оптимизация номенклатуры изделий, 
одновременно продающихся на рынке, но различающихся по степе-
ни новизны, создаёт организации относительно стабильные общие 
условия обеспечения объёмов реализации и уровня прибылей. Од-
нако одновременно на рынок рекомендуется выпускать следующие 
товарные группы: основную – товары, приносящие основные при-
были предприятию и находящиеся в стадии роста; поддерживаю-
щую – товары, стабилизирующие выручку от продаж и находящие-
ся в стадии зрелости; стратегическую – товары, призванные обеспе-
чивать будущие прибыли предприятия; тактическую – товары, при-
званные стимулировать продажи основных товарных групп и нахо-
дящиеся, как правило, в стадии роста и зрелости. 
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Матрица привлекательности отрасли – положение на рын-
ке позволяет организации классифицировать каждое из своих то-
варов по его доле на рынке относительно основных конкурентов 
и темпов годового роста отрасли. Используя, например, матрицу 
БКГ организация может определить, какой из её товаров играет 
ведущую роль по сравнению с конкурентами и какова динамика 
её рынков: развиваются, стабилизируются или сокращаются. Вы-
деляют четыре типа позиции: «звёзды», «дойные коровы», «труд-
ные дети» (или «вопросительные знаки») и «собаки». 

Матрица направлений политики разработана в начале  
1970-x годов и по типу сходна с предыдущими. Однако она пред-
полагает использование чётких количественных критериев оцен-
ки и даёт более ясные стратегические рекомендации, а также со-
держит альтернативный вариант анализа риска со стороны рынка. 
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Рис. 2.3. Конкурентоспособность – стадия жизненного цикла 
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2.3. Планирование развития персонала 
 
Сущность планирования развития персонала организации со-

стоит в предоставлении работникам возможности формировать 
компетенции в нужный момент времени в соответствии с их спо-
собностями, склонностями и требованиями производства. Плани-
рование развития персонала организации осуществляется в инте-
ресах и персонала, и организации. Для организации важно распо-
лагать необходимым персоналом в нужном количестве и с нуж-
ным уровнем квалификации, а работникам важно своевременно 
повышать профессиональный уровень, чтобы был гарантирован 
высокий и стабильный заработок. Планирование развития персо-
нала является составной частью процесса кадрового планирования в 
организации и включает в себя как особенные черты, так и общие 
характеристики кадрового планирования, которые были освещены в 
работах Р. Р. Байтасова, Б. Дураковой, А. Я. Кибанова В. М. Мас-
ловой, Ю. Г. Долгова, Е. С. Яхонтовой и др. В связи с этим мож-
но охарактеризовать процесс планирования развития персонала 
организации следующим образом.  

Цели и задачи планирования развития персонала можно пред-
ставить в виде схемы, представленной на рис. 2.4. Планирование 
развития персонала организации отвечает на вопросы: 

– сколько работников, какой квалификации, когда и где по-
требуется; 

– как лучше использовать возможности развития кадрового 
потенциала в соответствии со способностями, умениями и внут-
ренней мотивацией работников; 

– каким образом обеспечить условия для развития персонала; 
– каких затрат потребуют запланированные мероприятия. 
Планирование развития персонала создаётся на базе целей 

организации и состоит из четырёх частей: 
1) стратегии развития персонала – разработка основ буду-

щей кадровой политики организации, создание возможности  
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должностного и профессионального роста; обеспечение развития 
кадров для выполнения работ новой квалификации и адаптации 
их знаний к изменяющимся условиям производства; 

2) цели развития персонала – определение конкретных целей 
организации и каждого работника, вытекающих из кадровой 
стратегии; достижение максимального сближения целей органи-
зации и индивидуальных целей работников; 

3) задачи развития персонала – обеспечение организации в 
нужное время, в нужном месте и в необходимом количестве и с 
соответствующей квалификацией таким персоналом, который 
необходим для достижения целей; 

4) мероприятия по развитию персонала – разработка плана 
кадровых мероприятий для реализации конкретных целей и задач 
организации и каждого работника; определение затрат на реали-
зацию плана кадровых мероприятий. 

Этапы планирования развития персонала организации: 
1) информационно-аналитический этап: производится сбор 

необходимой информации, её обработка и анализ, изучение кад-
ровой ситуации, определение тенденций и вероятных вариантов 
её развития; 

2) разработка проекта кадрового плана: исследование альтер-
нативных проектов кадрового плана, оценка их эффективности с 
точки зрения целей, стоящих перед организацией, и выработан-
ной политики в сфере развития персонала организации; 

3) утверждение плана: учёт количественных и качественных 
показателей, определяющих организационную структуру и чис-
ленность штатов организации и её подразделений. 

Кадровое планирование ориентировано на количественную и 
качественную оценку потребности в персонале. Количественная 
потребность в кадрах – это потребность в определённом числе 
работников разных специальностей. Качественная потребность в 
кадрах – это потребность в работниках определённых специаль-
ностей, определённого уровня квалификации. Качественная 
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оценка обусловлена: ценностными ориентациями и культурой; 
уровнем профессионального образования, профессиональными 
навыками и умениями. При планировании развития персонала 
организации используют долгосрочное, среднесрочное и кратко-
срочное планирование; стратегическое, тактическое и оператив-
ное планирование. Каждый из указанных видов имеет свои цели, 
мероприятия по группам функций каждой подсистемы системы 
управления развитием персонала и образует многомерную струк-
туру кадрового планирования.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
Рис. 2.4. Цели и задачи планирования развития персонала  
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Кадровое планирование реализуется посредством осуществ-
ления целого комплекса взаимосвязанных мероприятий, объеди-
нённых в оперативном плане работы с персоналом. Структура 
типового оперативного плана работы по развитию персоналом в 
организации приведена на рис. 2.5. 

Для его разработки необходимо с помощью специально со-
ставленных анкет собрать следующую информацию: 

– сведения о постоянном составе персонала (имя, отчество, 
фамилия, место жительства, возраст, время поступления на ра-
боту и др.); 

– данные о структуре персонала (квалификационная, половоз-
растная, национальная структура; удельный вес инвалидов, удель-
ный вес рабочих, служащих, квалифицированных рабочих и т. д.). 

Информация об обучении и развитии персонала представляет 
собой совокупность всех оперативных сведений, а также процес-
сов их обработки для кадрового планирования. Она должна отве-
чать следующим требованиям: 

– простота – это значит, что информация должна содержать 
столько данных и только в том объёме, сколько необходимо в 
данном случае; 

– наглядность – сведения должны быть представлены таким 
образом, чтобы можно было быстро определить главное, избе-
жать многословия. Для этого нужно использовать таблицы, гра-
фики, цветное оформление материала; 

– однозначность – сведения не должны быть неясными, в их 
толковании следует следить за семантической, синтаксической и 
логической однозначностью материала; 

– сопоставимость – сведения должны приводиться в сопоста-
вимых единицах и относиться к поддающимся сравнению объек-
там как внутри организации, так и вне её; 

– преемственность – сведения о кадрах, подаваемые за раз-
ные временные периоды, должны иметь одну методику подсчё-
тов и одинаковые формы предоставления; 
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– актуальность – сведения должны быть свежими, оператив-
ными и своевременными, т. е. предоставляться без опозданий. 
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Рис. 2.5. Структура типового оперативного плана работы  
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мероприятий, штатном расписании и плане замещения вакантных 
должностей. При определении потребности в обучении и разви-
тии персонала в каждом конкретном случае рекомендуется уча-
стие руководителей соответствующих подразделений. Схема 
планирования потребности в персонале приводится на рис. 2.6. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

Рис. 2.6. Схема планирования потребности в персонале 
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финансовый план; инвестицион-
ный план; организационный план; 
план сбыта и др. 

 

Информация о персонале  
организации 

Предварительный количественный 
и качественный расчёт будущей 
потребности в персонале 

 

Прогнозирование количествен-
ного и качественного наличия 
персонала на временной горизонт 

 
Определение потребности в персонале путём 
сравнения между будущей потребностью в 
персонале и его наличием по прогнозу 

 
Планирование мероприятий по достижению или 
поддержанию количественного и качественного 
соответствия между будущей потребностью в 
персонале и его наличием по прогнозу 

 
Организационно-
технологические мероприя-
тия (изменение производст-
венной структуры, структу-
ры управления, организации 
труда, технологических 
процессов) 

 

Мероприятия по по-
крытию потребности 
в персонале (привле-
чение, перераспре-
деление, высвобож-
дение, развитие пер-
сонала) 

 

Прочие мероприятия  
(углубление специализа-
ции производства и 
управления, улучшение 
социального обслужива-
ния) 
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трудовой адаптации. Выделяют два вида адаптации: первичная,  
т. е. приспособление молодых кадров, не имеющих опыта про-
фессиональной деятельности (как правило, в данном случае речь 
идёт о выпускниках учебных заведений); вторичная, т. е. при-
способление работников, имеющих опыт профессиональной дея-
тельности (как правило, меняющих объект деятельности или 
профессиональную роль, например, при переходе в ранг руково-
дителя). В условиях функционирования рынка труда возрастает 
роль вторичной адаптации. При этом необходимо внимательно 
изучать опыт зарубежных фирм, которые уделяют повышенное 
внимание первичной адаптации молодых работников. Данная ка-
тегория персонала нуждается в особой заботе со стороны адми-
нистрации. 

Планирование высвобождения или сокращения персонала 
имеет существенное значение в процессе кадрового планирова-
ния. Вследствие рационализации производства или управления 
образуется избыток рабочей силы. Планирование высвобождения 
персонала позволяет избежать передачи на внешний рынок труда 
квалифицированных кадров и создания для этого персонала со-
циальных трудностей. Планирование использования персонала 
осуществляется с помощью разработки плана замещения штат-
ных должностей. Наряду с учётом квалификационных признаков 
при определении места работы необходимо учитывать психиче-
ские и физические нагрузки на человека и возможности претен-
дента в этой области.  

В организациях сегодня актуализируется потребность в обу-
чении, включающем переподготовку и повышение квалификации 
работников. Планирование обучения персонала охватывает ме-
роприятия по обучению внутри и вне организаций, а также само-
подготовке. Планирование обучения персонала позволяет ис-
пользовать собственные производственные ресурсы работающих 
без поиска новых высококвалифицированных кадров на внешнем 
рынке труда. Кроме того, такое планирование создаёт условия 
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для мобильности, мотивации и саморегуляции работника. Оно 
ускоряет процесс адаптации работника к изменяющимся услови-
ям производства на том же самом рабочем месте. В практике 
сложились две формы обучения персонала организации: на рабо-
чем месте и вне его.  

Планирование деловой карьеры, служебно-профессионального 
продвижения состоит в том, что, начиная с момента принятия ра-
ботника в организацию и кончая предполагаемым увольнением, 
необходимо организовать планомерное горизонтальное и верти-
кальное его продвижение по системе должностей или рабочих 
мест. Работник должен знать не только свои перспективы на крат-
косрочный и долгосрочный период, но и то, каких показателей он 
должен добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе. 

При планировании расходов на персонал, в первую очередь, 
следует иметь в виду следующее: основная и дополнительная за-
работная плата, отчисления на социальное страхование, расходы 
на командировки и служебные разъезды; расходы на подготовку, 
переподготовку и повышение квалификации кадров; расходы, 
связанные с доплатами на общественное питание, жилищно-
бытовым обслуживанием, культурой и физическим воспитанием, 
здравоохранением и отдыхом, обеспечением детскими учрежде-
ниями, приобретением спецодежды.  

По мере развития рыночных отношений появляется необхо-
димость учитывать новые виды затрат, связанные с участием ра-
ботников в прибылях и капитале организации. 

 
Вопросы для самопроверки 

 
1. Каковы основные компоненты системы управления разви-

тием персонала?  
2. Назовите основные типы стратегии развития персонала ор-

ганизации. 
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3. Охарактеризуйте основные этапы проведения политики в 
сфере развития персонала организации.  

4. Назовите основные факторы, влияющие на выбор страте-
гии управления развитием персонала организации.  

5. Как используется SWOT-анализ при выборе стратегии 
управления развитием персонала организации? 

6. Какие виды стратегии управления развитием персонала ор-
ганизации могут применяться для укрепления её конкурентных 
позиций?  

7. Как планируется потребность в обучении и развитии пер-
сонала? 

8. Что такое адаптация персонала и по каким направлениям 
она осуществляется? 

9. Раскройте сущность планирования обучения, деловой 
карьеры и служебно-профессионального продвижения кадров. 

10. Какие статьи затрат необходимо учитывать при планиро-
вании расходов на обучение и развитие персонала? 
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ГЛАВА  3.  
ОРГАНИЗАЦИЯ  И  МЕТОДЫ  ОБУЧЕНИЯ   
ПЕРСОНАЛА  ОРГАНИЗАЦИИ 
 
3.1. Организация процесса обучения персонала 

 
Обучение персонала играет важную роль в организационном 

развитии за счёт того, что является средством достижения страте-
гических целей организации и повышения ценности человече-
ских ресурсов, а также способствует внедрению организацион-
ных изменений. Обучение персонала – кадровая программа раз-
вития персонала, ориентированная на передачу новых знаний по 
важным для организации направлениям, умений разрешать кон-
кретные производственные ситуации и поведения в профессио-
нально значимых ситуациях. 

Разработка и реализация системы обучения персонала со-
стоит из следующих этапов [3, 292–293; 32, с. 33–35]:  

1. Определить потребности персонала в обучении, уровень 
профессионального и личностного развития сотрудников, целе-
сообразность обучения тех или иных сотрудников. 

2. Разработать систему обучающих мероприятий, включаю-
щих контроль над усвоением знаний и формированием навыков, 
систему поддержки результатов обучения. 

3. Включить систему обучения в систему стимулирова-
ния/мотивирования персонала. 

4. Организовать обучающие мероприятия (лекции, семинары, 
тренинги, рабочие группы и т. д.), адаптированные к потребно-
стям и особенностям компании. 

5. Получить «обратную связь» по результатам обучения. 
Этапы обучения: 
1. Постановка целей обучения.  
Обучение работников, не увязанное с целями организации, 

рискует превратиться в пустую трату времени и денег. Среди  
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основных целей обучения персонала могут быть выделены сле-
дующие: 

• достижение более высокого уровня производительности и 
качества труда; 

• повышение уровня трудовой мотивации персонала; 
• повышение уровня организационной приверженности ра-

ботников. 
От постановки целей обучения зависят методы и содержание 

обучения – обучать конкретным приёмам или формировать опре-
делённый тип мышления, поведенческие навыки. 

2. Определение потребности в обучении.  
Нужно ли обучение? Какое? Качественная потребность – че-

му учить? Какие навыки развивать? Количественная потребность 
– какое количество работников нуждаются в обучении, какие ка-
тегории работников?  

Потребности в обучении могут быть определены с помощью 
следующих методов: 

•  оценка информации о работниках (стаж работы, базовое 
образование и др.); 

•  аттестация, регулярная оценка результатов; 
•  анализ долго- и среднесрочных планов организации (какой 

уровень квалификации необходим); 
•  анализ отклонений (брак, нарушения техники безопасности, 

потери времени); 
•  сбор заявок на обучение от руководителей подразделений; 
•  беседы по найму; 
•  организация работы с кадровым резервом и работа по пла-

нированию карьеры. 
3. Определение содержания, форм и методов обучения. 
Содержание обучающих программ зависит от задач, решае-

мых в процессе обучения. Можно выделить четыре основные 
группы задач: 
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•  предоставление информации и знаний, важных для успеш-
ной профессиональной деятельности; 

•  развитие навыков работы с информацией или моторных на-
выков; 

•  развитие навыков межличностного общения; 
•  развитие способностей к принятию решений и анализу 

проблем. 
Специфика обучения персонала организации состоит в том, 

что речь идёт об обучении взрослых людей, которые имеют не 
только среднее, но и специальное образование. Успешное дости-
жение целей обучения возможно лишь при использовании ряда 
принципов: 

• чёткая постановка задач обучения; 
• предоставление обратной связи (информирование обучаю-

щихся о результатах усвоения материала, подкрепление желаемо-
го поведения); 

• практическая отработка знаний и навыков, получаемых в 
ходе обучения, обучение действием. 

В реализации обучающих программ наряду с традиционными 
методами обучения (лекции, семинары) большое внимание уде-
ляется использованию активных методов обучения (тренинги, 
групповые обсуждения, деловые и ролевые игры, разбор практи-
ческих ситуаций, программируемое и компьютерное обучение). 

В целом, среди стилей обучения преобладает традиционно-
лекционный (100 %-ый инструктаж), реже – коммуникативно-
обучающий (средний уровень инструктажа: преподаватель пока-
зывает, как нужно что-либо делать и обучаемые делают сами, при 
этом есть обратная связь). Обучение действием, разработка про-
ектов, деловые игры оцениваются обучающими наиболее высоко, 
но удельный вес такого стиля обучения в общей практике невысок. 

4. Оценка эффективности учебных программ. 
Критерии для оценки эффективности: 
– реакции обучающихся; 
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– усвоение учебного материала (экзамены, тесты); 
– изменение рабочего поведения; 
– рабочие результаты.  
Осуществляя разработку мероприятий по развитию персона-

ла, нужно определить: 
– чего хочет организация и какой персонал для этого необходим; 
– насколько персонал подвержен обучению; 
– поможет ли она улучшить результаты деятельности; 
– способна ли компания организовать процесс обучения и 

развития. 
Необходимые мероприятия для конкретного работника опре-

деляются его непосредственным руководителем на основе на-
блюдений, анализа должностных функций и решаемых проблем, 
индивидуального плана развития. Такими задачами могут быть: 

– выработка профессиональных навыков; 
– формирование определённого типа мышления и поведения; 
– получение дополнительных знаний. 
Современной формой развития руководителей и специали-

стов является коучинг (тренерство, наставничество). Его главная 
задача – помочь им самостоятельно находить и принимать слож-
ные решения в контексте особенностей самой организации, дос-
тигать наивысших личных результатов. Коучинг противоположен 
инструктированию и предусматривает развивающее обучение без 
отрыва от основной деятельности, которое в итоге позволяет: 

– улучшить отношения с окружающими; 
– повысить уверенность в себе; 
– снизить затраты на руководство; 
– интенсифицировать генерирование конструктивных идей; 
– лучше использовать мастерство и опыт; 
– быстрее и эффективнее реагировать в критических 

ситуациях; 
– гибко адаптироваться к изменениям. 
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Коучинг представляет своего рода творческое партнёрство по 
развитию личности, в рамках которого тренер помогает человеку 
максимально раскрыть свой потенциал, найти пути к преодоле-
нию собственных проблем и улучшению отношений с окружаю-
щими. Он обеспечивает высокое качество работы, формирует 
уверенность в себе, самоуважение, повышает эффективность дея-
тельности. Особенно это важно для высших менеджеров, от уме-
ний и способностей которых, в первую очередь, зависит процве-
тание организации. 

Важную роль в развитии работника играет самосовершенст-
вование на основе познания себя. Оно позволяет приобрести но-
вые знания, навыки и умение самостоятельно работать, способ-
ности к концептуальному мышлению, творчеству, выработке но-
вых идей на базе осмысления своего и чужого опыта, придаёт че-
ловеку уверенность в своих силах, способность быстро реагиро-
вать на изменения, использовать открывающиеся возможности, 
сокращает потребность в специальной подготовке и переподго-
товке, облегчает понимание других, улучшает их отношение к 
себе. Всё это в итоге повышает эффективность управленческой 
деятельности. 

Специалисты называют следующие методы самосовершен-
ствования: 

– фиксация, анализ и оценка происходящих событий, 
развивающих самодисциплину; 

– ведение дневника и размышление над событиями, 
успехами, неудачами, их причинами, своими решениями, 
мыслями, чувствами, высказываниями окружающих; 

– анализ своей интуиции, мыслей и поступков, что помогает 
сконцентрироваться в условиях напряжённой ситуации при 
принятии важных, трудных или альтернативных решений; 

– обсуждение с другими своих идей; 
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– экспериментирование с новым типом поведения (изменить 
меню, одежду, поставить себя в избегаемую прежде ситуацию и 
проч.); 

– укрепление силы воли путём регулярных упражнений 
(сдерживаться, делать что-то сразу, когда не хочется, 
сосредоточиваться, молчать); 

– тренировка способностей восприятия нового на основе 
определения причин негативного отношения к нему; 

– развитие и использование достоинств и борьба с 
недостатками на основе их списка (число тех и других лучше 
одинаковое). При любой возможности необходимо сдерживать 
негативные проявления или пытаться найти им применение в 
позитивных целях; 

– систематическое чтение литературы. Для этого надо 
определить цель, составить план чтения (детально или 
поверхностно, полностью или частично, с конспектом или без), 
оценивать прочитанное (свои мысли, соотношение с 
имеющимися знаниями, чувствами) и при необходимости 
обсуждать прочитанное; 

– применение конспектов, облегчающих запоминание. 
Конспектом могут быть тезисы, сплошной текст, фрагменты, 
паутинообразная диаграмма (совокупность понятий, их 
расшифровки и логических связей); 

– анализ причин благоприятного или неблагоприятного 
отношения к тем или иным людям, выполнения или 
невыполнения заданий, проявления или непроявления силы воли, 
лёгкости или трудности принятия решений, восприятия или 
невосприятия нового; 

– запоминание материала с помощью записей, тренировки 
концентрации внимания, аналогов, зрительных ассоциаций и 
проч.; 

– тренировка логического мышления путём составления 
блок-схем действий (логическое дерево), размышлений о 
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последовательности формирования того или иного объекта, 
абстракциях (например, анализ значимости для себя того или 
иного качества), конкретных темах; 

– обучение на курсах и самообразование; 
– выполнение важных специальных проектов для 

самоорганизации; 
– участие в ассоциациях, профессиональных объединениях, 

конференциях, дискуссиях; 
– написание книг, статей; 
– обучение других; 
– совершенствование физического и духовного здоровья; 
– развитие способности правильно воспринимать свою 

внешность, реакцию окружающих на себя; 
– выработка способности идти на компромисс; 
– формирование индивидуального стиля поведения; 
– тренировка способностей общения, умения слушать, 

сопереживать, воздерживаться от критики, поддержки других; 
– участие в групповом обучении. 
 
 

3.2. Программы внутрифирменной подготовки персонала  
 

Внутрифирменное обучение – особая схема организации под-
готовки взрослых. Как правило, программы внутрифирменной 
подготовки создаются специально для предприятия и ориентиро-
ваны на развитие персонала и подготовку его к изменениям в ор-
ганизации. Исходя из задач организационного развития, можно 
выделить следующие типы учебных программ внутрифирменной 
подготовки, ориентированных на повышение внешней адаптации 
или внутренней интеграции организации (таблица 3.1) [3, с. 297]. 

Система внутрифирменной подготовки может быть эффек-
тивной только в том случае, если будет проанализировано суще-
ствующее положение, оценена перспектива и сформирован образ 
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желаемого будущего, спрогнозированы изменения, подготовлены 
проекты изменения, определены сроки и затраты. 
 

Таблица 3.1  
 

Основные направления внутрифирменного обучения 
 

Ситуа-
ция 

Конкретизация потребности  
в обучении Метод обучения 

1 

Специализированные про-
граммы обучения (тренинги 
продаж, переговоров, креа-
тивности) 

Методы поведенческого тренинга 

2 Программы  
командообразования 

Активная групповая и межгруппо-
вая деятельность с последующей 
рефлексией группового процесса. 
Деловые и ролевые игры, анализ 
проблем организации 

3 

Развитие межличностной и 
внутрифирменной коммуни-
кации, формирование навы-
ков преодоления конфликтов 

Тренинг сензитивности, ролевые 
игры, имитационные деловые игры, 
стажировки, проектирование корпо-
ративной культуры 

4 Управленческая подготовка Лекции, семинары, практические 
занятия, учебные деловые игры 

5 Подготовка к организацион-
ным инновациям 

Организационно-мыслительные иг-
ры, разработка проектов, анализ си-
туаций организации 

 
 

3.3. Содержание методов обучения персонала 
 

Выделяют обучения на рабочем месте или с отрывом от ра-
боты, их особенности определяется в основном тем, какие мето-
ды обучения будут использованы [3, с. 301–307; 4, с. 76–80]. 

Обучение на рабочем месте осуществляется в обычной ра-
бочей обстановке: обучаемый использует настоящие рабочие  
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инструменты, оборудование, документацию или материалы, ко-
торые он будет использовать и после завершения курса обучения.  

Достоинства. Возможность приспособить содержание и 
сроки обучения к потребностям организации. Высокая практиче-
ская направленность, непосредственная связь с производствен-
ными функциями. Возможность прервать обучение в связи с про-
изводственной необходимостью и отозвать работника. Возмож-
ность использования собственного оборудования и технологий.  

Недостатки. Психологическая скованность обучаемых. Ог-
раниченность новой информации. Ограниченность выбора высо-
коквалифицированных преподавательских кадров. 

Методы обучения на рабочем месте: 
1. Инструктаж представляет собой разъяснение и демонст-

рацию приёмов работы непосредственно на рабочем месте и мо-
жет проводиться как сотрудником, давно выполняющим данные 
функции, так и специально подготовленным инструктором. Ин-
структаж, как правило, ограничен во времени, ориентирован на 
освоение конкретных операций или процедур, входящих в круг 
профессиональных обязанностей обучающегося. 

2. Ротация представляет собой метод самостоятельного обу-
чения, при котором сотрудник временно перемещается на другую 
должность с целью приобретения новых навыков. Ротация широ-
ко применяется предприятиями, требующими от работников по-
ливалентной квалификации, т. е. владения несколькими профес-
сиями. Помимо чисто обучающего эффекта ротация оказывает 
положительное влияние на мотивацию сотрудника, помогает 
преодолевать стресс, вызываемый однообразными производст-
венными функциями, расширяет социальные контакты на рабо-
чем месте. 

3. Наставничество является традиционным методом обучения, 
особенно распространённым там, где практический опыт играет 
исключительную роль в подготовке специалистов. Данный метод 



 
77 

 

требует особой подготовки и склада характера наставника, кото-
рым практически невозможно стать по распоряжению сверху. 

4. Подготовка в проектных группах. Сотрудничество, 
осуществляемое в учебных целях в проектных группах, созда-
ваемых на предприятии для разработки крупных, ограниченных 
сроком задач. 

5. Стажировка, использование рабочих в качестве ассистен-
тов. Обучение и ознакомление работника с проблемами высшего 
качественного иного порядка задач при одновременном принятии 
на себя некоторой доли ответственности 

Обучение вне рабочего места более эффективно в произ-
водственных помещениях компании-работодателя, в специаль-
ном центре обучения или в колледже для получения теоретиче-
ских знаний.  

Достоинства. Невозможность отзыва работника. Психоло-
гическая раскованность обучающихся – возможность абстрагиро-
ваться от ситуации на рабочем месте и выйти за рамки традици-
онного поведения. Возможность использования специальных 
средств обучения и тренажёров. Получение новой информации 
способствует формированию принципиально новых поведенче-
ских и профессиональных компетенций. Широкий выбор и высо-
кая квалификация преподавателей. 

Недостатки. Отсутствие прямой связи с потребностями ор-
ганизации. Отрыв от практики, навязывание программ и методов 
обучения. Затратно. 

Методы обучения персонала вне рабочего места. 
1. Лекции – традиционный и один из самых древних методов 

профессионального обучения. Лекция является непревзойдённым 
средством изложения большого объёма учебного материала в ко-
роткий срок, позволяет развить множество новых идей в течение 
одного занятия, сделать необходимые акценты. Ограниченность 
лекций как средства профессионального обучения связана с тем, 
что слушатели являются пассивными участниками происходящего. 
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В результате практически отсутствует обратная связь, инструктор 
не контролирует степень усвояемости материала и не может вне-
сти коррективы в ход обучения. Пассивный метод обучения. 

2. Конференции, семинары – активный метод обучения. 
Участие в дискуссиях развивает логическое мышление, выраба-
тывает способы поведения в различных ситуациях. 

3. Моделирование – решение задач с помощью моделей про-
цессов, происходящих на конкурирующих организациях. Слуша-
тели распределяют роли между собой и с помощью исходных 
данных должны принять соответствующие решения для несколь-
ких стадий производства продукции или услуг. 

4. Кейсы – рассмотрение практических ситуаций (кейсов) с 
предложением возможного решения. Данный метод предпола-
гает анализ и групповое обсуждение гипотетических или реаль-
ных ситуаций, которые могут быть представлены в виде описа-
ния, видеофильма и т. д. В основе рассмотрения практических 
ситуаций лежит дискуссия, обсуждение, в котором обучающие-
ся играют активную роль, а инструктор направляет и контроли-
рует их работу. 

5. Деловые игры представляют собой метод обучения, наи-
более близкий к реальной профессиональной деятельности обу-
чающихся. Преимущество деловых игр состоит в том, что явля-
ясь моделью реальной организации, они одновременно дают воз-
можность значительно сократить операционный цикл и, тем са-
мым, продемонстрировать участникам, к каким конечным ре-
зультатам приведут их решения и действия. 

6. Тренинг – это активная форма обучения с использованием 
практических упражнений. Позволяет участникам увидеть себя 
со стороны, скорректировать индивидуальный стиль делового 
поведения. 

7. Самостоятельное обучение является наиболее простым 
видом обучения, для него не требуется ни инструктор, ни специ-
альное помещение, ни определённое время, обучающийся учится, 
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тогда и как ему удобно. Организации могут извлечь значитель-
ную пользу из самообучения при условии разработки и предос-
тавления сотрудникам эффективных вспомогательных средств: 
аудио- и видеоматериала, учебников, задачников, обучающих 
компьютерных программ.  

8. Рабочая группа, «кружок качества». 
Комбинированный метод обучения предполагает следую-

щие формы обучения: 
• опытное или эмпирическое обучение путём самостоятель-

ной работы, но в некотором логическом порядке; 
• демонстрация и практика под руководством показывает 

стажёру, как делать, затем даёт возможность сделать это самому 
работнику; 

• программированное обучение – книга или машина, которая 
«ведёт» читателя и периодически проверяет его знания постанов-
кой вопросов; 

• обучение с помощью компьютера – собственно программи-
руемое обучение путём взаимодействия с компьютером, исполь-
зование Интернета; 

• обучение действием – обучение в ходе выполнения дейст-
вий, например, участие с другими людьми в разработке проекта 
или группового задания, или работа «во втором составе» другого 
подразделения. 

 
 

3.4. Особенности активных методов обучения персонала  
 
Методы обучения персонала разделяют: 
– на традиционные методы обучения (лекции, семинары, 

учебные видеофильмы); 
– активные методы обучения (тренинги, программированное 

обучение, компьютерное обучение, групповые обсуждения,  
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деловые и ролевые игры, ролевое моделирование, разбор практи-
ческих ситуаций). 

Сегодня становится всё более актуальным использование ак-
тивных методов обучения персонала. Активные методы обучения 
построены на целенаправленной специально организованной 
групповой и межгрупповой деятельности, «обратной связи» меж-
ду обучающим и обучаемыми для достижения взаимопонимания 
и коррекции учебного и развивающего процесса, индивидуально-
го стиля общения на основе рефлексивного анализа («здесь» и 
«сейчас») [3, с. 307–318; 32, с. 35–39]. 

Активные методы обучения обеспечивают участникам своего 
рода «фундамент», с которого начинается строительство видения 
нового пространства. Обучение основано на опыте участников, 
их прямом взаимодействии с областью осваиваемых знаний. На 
игре или при анализе ситуаций не даются готовые знания, обу-
чаемые побуждаются к самостоятельному поиску информации 
разнообразными игротехническими средствами. На таком игро-
вом «фундаменте» осуществлять обучение удобно и интересно, 
активные методы обучения, как правило, дополняют традицион-
ные способы получения нового (лекции, доклады, дискуссии).  

Важными условиями эффективности форм активного обуче-
ния являются: собственный практический опыт участников, их 
внутригрупповая и межгрупповая активность (физическая, соци-
альная, познавательная). Активные формы обучения, как правило, 
предполагают решение проблем, связанных с профессиональной 
деятельностью, карьерой, человеческими взаимоотношениями  
и личными трудностями. Обучение и решение проблем – часть 
непрерывного, длиною в человеческую жизнь, процесса пере-
смотра установок, ценностей и убеждений, который осуществля-
ется через постоянное взаимодействие новой информации с тем, 
что ему уже известно. Обучаемые могут ценить при таком обуче-
нии: общение, соревнование, возможность продемонстрировать 
свой интеллектуальный потенциал, формирование аналитическо-
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го потенциала, логического мышления, креативность, конкретные 
умения и навыки.  

Активные методы обучения включают в себя проигрывание 
разнообразных ролей, научение управлению конфликтом, повы-
шают чувствительность к эмоциональным реакциям других лю-
дей, а также стрессоустойчивость, владение приемами психоло-
гической защиты, обучают механизму коллективной деятельно-
сти, способствуют развитию конкурентноспособности, уверенно-
сти в себе, более эффективной адаптации к реальной практике, 
позволяют вырабатывать навыки вербализации, умения слушать, 
задавать вопросы, осуществлять публичную презентацию ин-
формации. 

К числу активных методов обучения персонала относятся: 
– имитационные игры; 
– организационно-деятельностные игры; 
– деловые игры; 
– тренинги; 
– методы, активизирующие обучающий процесс; 
– эвристические технологии. 
Каждый участник в играх имеет возможность прочувствовать 

собственно механизм коллективной деятельности; на играх и 
тренингах более чутко распознаются сигналы обратной связи 
(оценки и реакции других), актуализируется компетентность в 
сфере невербальных средств коммуникации, следовательно, 
возникает потребность совершенствовать коммуникативную  
и психологическую компетентность, а порой и личную культуру, 
связанную с взаимоотношениями. 

В имитационных играх часто имеется только одна тиражи-
руемая роль, не моделируется деятельность руководства, остаётся 
лишь модель среды. 

Организационно-деятельностные игры прокладывают до-
рогу инновационным технологиям, применяют для решения 
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сложных социально-производственных задач, требующих объе-
динения усилий разных специалистов. 

Деловые игры помогают принимать различные решения, 
используя ролевые атрибуты.  

Тренинги (социально-психологические, сенситивности, кор-
поративные, управленческие) позволяют стать социально-
адаптивным, организованным и организующим, прогнозирую-
щим поведение окружающих, умеющим вести себя спокойно в 
конфликтной ситуации. 

Технологии, активизирующие учебный процесс (метод си-
туационного анализа, метод ролевых игр, метод разбора деловой 
корреспонденции, различные виды тренингов и игровое проекти-
рование), могут носить самостоятельный характер или быть ча-
стью традиционных технологий обучения, обусловливают разви-
тие практических умений и навыков. 

Эвристические технологии (мозговой и синергетический 
штурм, метод ассоциаций) стимулируют активность и интуи-
тивное мышление обучаемых в процессе поиска идей, предло-
жений, способствуют интегрированию накопленной информа-
ции и на этой основе значительно повышают эффективность 
принимаемых решений. 

Использование активных методов обучения расширяет кру-
гозор, формирует умения и навыки профессиональной деятельно-
сти, при этом развиваются и вырабатываются техника перегруп-
пировки, реорганизации и систематизации чего-либо.  

Приёмы повышения мотивации к обучению. 
Среди приёмов повышения мотивации к обучению, исполь-

зуемых чаще других, можно выделить следующие: 
1. Повышение интереса слушателей к изучаемой тематике. 

Способность преподавателя вызвать у слушателей интерес к изу-
чаемому предмету повышает их мотивацию к обучению: инте-
ресный, живой, полезный, с точки зрения обучаемых, материал 
способствует более высокой мотивации к обучению. 
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2. Эффективным средством стимулирования и поддержания 
интереса учащихся к процессу обучения может быть юмор. 
Юмор позитивно сказывается на атмосфере обучения и учебных 
достижениях. Мотивационный эффект юмора определяется сле-
дующими механизмами: 

– смешные истории позволяют иллюстрировать и драматизи-
ровать отдельные положения учебного материала; 

– забавные комментарии, ирония, самоирония, шутки позво-
ляют «подкормить» самоуважение учащихся и предупреждают 
стрессовые реакции в ситуациях, угрожающих самооценке, пред-
ставлению о себе. Это повышает восприимчивость слушателей к 
учебному материалу, делает их более открытыми для общения с 
другими членами учебной группы и для обратной связи; 

– юмор повышает уровень творческой активности слушате-
лей, снижает страх ошибки или неодобрения со стороны окру-
жающих. Это позволяет найти новые и нетривиальные решения; 

– шутка, вовремя рассказанная забавная история служат про-
тивоядием против скуки, переутомления, являются дополнитель-
ным источником энергии для учащихся, особенно в моменты 
снижения интереса к учебе; 

– смех улучшает психологический климат в учебной группе, 
делает обучение приятным для учащихся, повышает доверие к 
преподавателю; 

– умение преподавателя увидеть в серьёзных проблемах за-
бавные моменты повышает доступность материала. 

3. Повышение степени включённости слушателей в процесс 
обучения. Мотивация обучающихся зависит от степени их вклю-
чённости в учебный процесс. Задача повышения включённости 
решается тем лучше, чем большую активность слушателей пред-
полагают используемые формы обучения. Активные методы обу-
чения (семинары, деловые игры, тренинги, групповые обсужде-
ния, анализ опыта работы отечественных и зарубежных компаний 
и т. п.) в высшей степени эффективно решают задачу повышения 



 
84 

 

включённости слушателей в процесс обучения и повышения 
уровня их заинтересованности в достижении учебных целей. Ис-
пользование методов активного обучения усиливает включён-
ность слушателей в процесс обучения за счёт таких факторов, как 
соревновательность, обращение к личному опыту, работа в груп-
пе. Работа в группе повышает самоуважение участников, уверен-
ность в себе, даёт им ощущение защищённости и поддержки со 
стороны других членов группы. Групповая (командная) работа, 
является, пожалуй, самым действенным средством для решения 
задачи повышения включённости слушателей в процесс обучения. 

4. Доброжелательная обстановка во время занятий. Мотива-
ция к обучению повышается, если обучение протекает в добро-
желательной обстановке. Тревога, боязнь неудачи и неуверен-
ность в собственных силах негативно отражаются на мотивации к 
обучению, вызывают агрессивные (нападки, обвинения) или за-
щитные (оправдания, отказы от выполнения заданий, преждевре-
менный уход с занятия, пропуски занятий) реакции обучающихся. 

5. Успешность усвоения слушателями учебного материала. 
От успешности усвоения учебного материала или освоения тре-
буемых навыков зависит и мотивация слушателей к обучению. К 
примеру, школьник, получающий по математике одну двойку за 
другой, имеет значительно более низкий уровень мотивации к 
изучению этого предмета, чем отличник. Обучающийся должен 
иметь возможность добиваться успеха (для некоторых особо не-
уверенных в себе слушателей такие возможности следует созда-
вать специально!), оценивать свой прогресс и сравнивать его с 
установленными стандартами и успехами, достигнутыми други-
ми обучающимися. Даже небольшие успехи слушателей должны 
быть замечены и одобрены со стороны преподавателя, инструк-
тора или наставника (своевременная обратная связь). 

6. Значимость изучаемого материала. Задачи, которые ста-
вятся перед слушателями в ходе обучения, должны быть значи-
мыми. Чем большее значение имеют результаты обучения для 
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слушателей, тем выше степень их заинтересованности в овладе-
нии данными знаниями и навыками. Бесполезный, с точки зрения 
слушателей, материал, никак не связанный с их работой, может 
вызвать у них скуку и раздражение. Однако следует иметь в виду, 
что слушатели могут ошибаться относительно практической по-
лезности изучаемого материала, поэтому важной задачей препода-
вателя является разъяснение и демонстрация того, как именно изу-
чаемый материал может быть использован на практике, в решении 
каких важных для слушателей проблем он может быть полезен. 

7. Условия обучения. Если хорошие условия обучения (тем-
пература в аудитории, освещённость и др.) и наличие современ-
ной материально-технической базы (оргтехника, проекционная 
аппаратура, современные станки и оборудование и др.) повыша-
ют мотивацию слушателей к овладению предлагаемыми учебной 
программой знаниями и навыками, то плохие условия (теснота, 
духота или холод, действие отвлекающих факторов), напротив, 
отбивают всякое желание учиться. 

Важнейшими критериями успешности обучения являются: 
реакции обучающихся на программу обучения, усвоение учебно-
го материала слушателями, изменение поведения на рабочем 
месте и рабочие результаты после обучения – если все эти крите-
рии позитивно проявляются, то обучение было успешным. 
 

Вопросы для самопроверки 
 
1. Каковы основные компоненты системы обучения персона-

ла организации?  
2. Чем определяется содержание программы и выбор методов 

профессионального обучения? 
3. Каковы наиболее распространённые методы обучения? 
4. В чём состоят особенности активных методов обучения 

персонала?  
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5. Какие методы наиболее эффективны для обучения пове-
денческим навыкам (ведение переговоров, проведение заседаний, 
работа в группе)? 

6. Какие методы наиболее эффективны для обучения техни-
ческим приёмам (ведение бухгалтерского баланса, проведение 
исследования рынка, ремонт электродвигателя)? 

7. От чего зависит успех программы внутрифирменного обу-
чения? Какой может быть мотивация сотрудников для участия в 
таких программах? 
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ГЛАВА  4.  
ДЕЛОВАЯ  КАРЬЕРА  ПЕРСОНАЛА  ОРГАНИЗАЦИИ 
  
4.1. Деловая карьера персонала: понятие, цели, 
условия карьерного роста 

 
Карьера часто рассматривается как процесс профессиональ-

ного роста человека, роста его влияния, власти, авторитета, ста-
туса в среде, выраженный в его продвижении по ступеням иерар-
хии, квалификационной лестницы, вознаграждения, престижа. 
Вместе с тем карьера – это не только продвижение по службе. 
Можно говорить о карьере как роде занятий, деятельности. На-
пример, карьера менеджера, спортивная карьера, военная карье-
ра, артистическая карьера, карьера домохозяек, матерей, учащих-
ся. Жизнь человека вне работы имеет значительное влияние на 
деловую карьеру, является частью карьеры. Различные вопросы 
карьеры персонала сегодня нашли отражение в работах Р. Р. Бай-
тасова, Л. Н. Банниковой, И. Б. Дураковой, А. Я. Кибанова,  
В. М. Масловой, Ю. Г. Долгова и др. На этой основе можно сле-
дующим образом интерпретировать основные аспекты деловой 
карьеры персонала организации.  

Деловая карьера – поступательное продвижение личности в 
какой-либо сфере деятельности, изменение навыков, способно-
стей, квалификационных возможностей и размеров вознагражде-
ния, связанных с деятельностью; продвижение вперёд по однаж-
ды выбранному пути деятельности, достижение известности, сла-
вы, обогащения. 

Цели карьеры есть причина, по которой человек хотел бы 
иметь конкретную работу, занимать определённую ступеньку на 
иерархической лестнице должностей. Цели карьеры меняются с 
возрастом, с ростом квалификации и т. д. Некоторые цели карьеры: 
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• заниматься видом деятельности или иметь должность, соот-
ветствующие самооценке и поэтому доставляющие моральное 
удовлетворение; 

• получить работу или должность в местности, природные 
условия которой благоприятно действуют на состояние здоровья 
и позволяют организовать хороший отдых; 

• занимать должность, усиливающую возможности личности 
и развивающую их; 

• иметь работу или должность, которые носят творческий 
характер; 

• работать по профессии или занимать должность, позво-
ляющие достичь определённой степени независимость; 

• иметь работу или должность, которые хорошо оплачива-
ются или позволяют одновременно получать большие побочные 
доходы; 

• иметь работу или должность, дающие возможность про-
должать активное обучение; 

• иметь работу или должность, которые одновременно позво-
ляют заниматься воспитанием детей или домашним хозяйством.  

Основанием карьеры является стремление человека достичь 
положения, позволяющего ему наиболее полно и свободно дос-
тичь своих целей, удовлетворять желания и потребности. Это 
может быть стремление к самореализации, самосовершенствова-
нию, к лидерству, признанию, высокому уровню доходов, полу-
чению интересной работы, уверенности в завтрашнем дне и т. д. 
Движение к цели связано с эффективным освоением среды жиз-
недеятельности, которая может поддержать карьерную актив-
ность. Освоение карьерной стратегии означает готовность чело-
века к деятельности в изменяющихся условиях, к оптимальному 
использованию движущих механизмов и ослаблению действий 
любых факторов сдерживания и сопротивления. При таком по-
нимании карьерной стратегии стратегической целью является 
обеспечение продвижения карьеры.  
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На формирование карьеры оказывают влияние две группы 
условий: объективные (не зависящие от человека) и субъектив-
ные. Анализ литературы по вопросам профессиональной карьеры 
показывает, что успешную карьеру человека, помимо наличия 
определённых навыков, знания и умений или определённого типа 
идентификации с профессией, связывают с тремя основными 
факторами.  

Во-первых, со способностью человека адаптироваться к бы-
стро меняющимся условиям организационной и окружающей 
среды. Во-вторых, с возложением ответственности за развитие 
карьеры не на организацию, а на человека, который сам должен 
управлять этим процессом. В-третьих, у человека должно быть 
постоянное стремление к самообразованию. Эти факторы дейст-
вительно являются важными для людей, ориентированных на по-
строение успешной карьеры. 

Продвижение по службе определяется не только личными 
качествами работника (образование, квалификация, отношение к 
работе, система внутренних мотиваций), но и объективными, в 
частности: 

– высшая точка карьеры – высший пост, существующий в 
конкретной рассматриваемой организации; 

– длина карьеры – количество позиций на пути от первой по-
зиции, занимаемой индивидуумом к организации, до высшей 
точки; показатель уровня позиции – отношение числа лиц, заня-
тых на следующем иерархическом уровне, к числу лиц, занятых 
на том иерархическом уровне, где находится индивидуум в дан-
ный момент своей карьеры; 

– показатель потенциальной мобильности – отношение (в не-
который определённый период времени) числа вакансий на сле-
дующем иерархическом уровне к числу лиц, занятых на том ие-
рархическом уровне, где находится индивидуум. 

В зависимости от объективных условий внутриорганизаци-
онная карьера может быть перспективной или тупиковой –  
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у сотрудника может быть либо длинная карьерная линия, либо 
очень короткая. Менеджер по персоналу уже при приёме на ра-
боту должен спроектировать возможную карьеру и обсудить её 
с кандидатом, исходя из индивидуальных особенностей и спе-
цифики мотивации. Одна и та же карьерная линия для разных 
сотрудников может быть и привлекательной, и неинтересной, 
что существенным образом скажется на эффективности их 
дальнейшей деятельности. 

Вопросы условий оптимального профессионального разви-
тия, совокупности личностно-деловых и профессиональных ха-
рактеристик, обеспечивающих эффективную карьеру, послед-
нее время всё больше интересуют исследователей. Человек 
включён в постоянно меняющийся мир, и, следовательно, он 
вынужден непрерывно двигаться и адаптироваться в нём. От-
сюда и понимание карьеры как активного продвижения. Чело-
век, делающий карьеру, должен обладать огромным потенциа-
лом, мотивацией достижения и внутреннего развития, интере-
сом к своей деятельности. 

Оценка своей эффективности обусловливает во многом вы-
бор сфер профессиональной деятельности. Люди, как правило, 
склонны избегать как тех ситуаций, так и тех видов деятельности, 
в которых, по их мнению, их возможности и способности недос-
таточны. В соответствии с этим мировая практика построения 
систем общего и профессионального образования предполагает 
работу над развитием человека как профессионала в социально-
личностных планах. С одной стороны, осуществляется формиро-
вание необходимых профессиональных знаний, способностей и 
умений, а с другой, профессиональное развитие личности, вклю-
чающее развитие профессиональной карьеры, формирование 
жизненных планов, а также соответствующих им интересов и мо-
тивов к конкретному виду профессиональной деятельности.  
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4.2. Виды деловой карьеры 
 
Традиционно выделяют следующие виды деловой карьеры 

(рис. 4.1).  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 4.1. Виды деловой карьеры 
 

1. Карьера внутриорганизационная означает, что работник 
в процессе своей профессиональной деятельности проходит все 
стадии развития: обучение, поступление на работу, профессио-
нальный рост, поддержку и развитие индивидуальных профес-
сиональных способностей, уход на пенсию. Эти стадии работник 
проходит последовательно в стенах одной организации.  

2. Карьера межорганизационная. В отличие от предыду-
щей, работник все стадии проходит последовательно, работая на 
различных должностях в разных организациях.  

Эти два вида могут быть специализированными и неспециа-
лизированными. 

Деловая карьера 

Специализированная Неспециализированная 

 

Вертикальная Горизон-
тальная 

Центростре-
мительная 
(скрытая) 

Ступенчатая 

Внутриорганизационная 

 

Межорганизационная 
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3. Специализированная карьера. Стадии карьеры работник 
может пройти последовательно как в одной, так и в разных орга-
низациях, но в рамках одной профессии и области деятельности, 
в которой он специализируется.  

4. Неспециализированная карьера. Все стадии проходятся 
в рамках различных профессий как в одной, так и в разных орга-
низациях. Например, в Японии руководитель должен поработать 
специалистом на разных участках компании, должен иметь воз-
можность взглянуть на компанию с разных сторон, не задержива-
ясь в какой-либо должности более 3 лет. 

5. Карьера вертикальная. Подъём на более высокую сту-
пень структурной иерархии (повышение в должности, которое 
сопровождается более высоким уровнем оплаты труда). 

6. Карьера горизонтальная. Либо перемещение в другую 
функциональную область деятельности, либо выполнение опре-
делённой служебной роли на ступени, не имеющей жёсткого 
формального закрепления в организационной структуре (руково-
дитель временной группы); к горизонтальной карьере можно  
отнести также расширение или усложнение задач на прежней 
ступени. Горизонтальная карьера осуществляется в форме рота-
ции, смены профессии и внедрения методов «обогащения труда». 

Ротация имеет следующие разновидности:  
• перемещение – выполнение работником прежних обязанно-

стей на новом месте в данном подразделении. Используется при 
необходимости укрепления отстающего участка, преодоления 
конфликта и пр.; 

• перестановка – получение новых обязанностей на том же 
уровне управления, но в другом подразделении, что является 
формой повышения квалификации; 

• «карусель» – временный переход работника в пределах ор-
ганизации на другую должность или в другое подразделение, где 
ему необходимо выполнять функции значительно отличающиеся 
от прежних. 
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Обогащение труда существует в следующих формах: 
• расширение полномочий; 
• участие в работе различных комитетов и специальных 

творческих групп; 
• повышение информированности; 
• временное назначение на более высокую должность; 
• чередование видов работ, выполняемых на одном месте. 
7. Карьера ступенчатая – вид карьеры, который совмещает 

в себе элементы горизонтальной и вертикальной карьеры. Про-
движение работника может осуществляться посредством чередо-
вания вертикального роста с горизонтальным, что даёт значи-
тельный эффект. Такой вид может принимать как внутриоргани-
зационные, так и межорганизационные формы. 

8. Карьера скрытая – вид карьеры, являющийся наименее 
очевидным для окружающих. Он доступен ограниченному кругу 
работников, как правило, имеющих обширные деловые связи вне 
организации. Под центростремительной карьерой понимается 
движение к ядру, руководству организации. Например, пригла-
шение работника на недоступные другим сотрудникам встречи. 

С точки зрения организации продвижения можно выделить 
следующие виды карьеры: 

•  «ступени» – горизонтальная и вертикальная попеременно; 
•  «трамплин» – сначала постепенно продвижение до высо-

кой должности, а затем пребывание на ней длительный срок до 
пенсии; 

•  «стремянка» – сначала постепенное продвижение наверх, а 
затем такой же спуск вниз; 

•  «перепутье» – неизвестность после повышения квалифика-
ции: вверх, вниз или по горизонтали; 

•  «змея» – горизонтальная карьера на одном уровне, а затем 
переход на высший. 

К оценке карьеры того или иного человека можно подходить 
по-разному: во-первых, с позиций окружения сотрудника –  
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людей, которые судят о его карьере, исходя из собственных пред-
ставлений; во-вторых, с позиций самого работника, т. е. как 
субъективно осознанное отношение сотрудника к своему поло-
жению в профессиональном плане, к своему статусу, достигну-
тому положению на иерархической служебной лестнице. Причём 
выбор приоритетов осуществляется работником исходя из своих 
жизненных целей, ценностных ориентаций. Однако свою карьеру 
сотрудник сравнивает не только со служебным продвижением, но 
и с жизненными целями. 

В процессе реализации карьеры важно обеспечить взаимо-
действие всех видов карьеры. Это взаимодействие предполагает 
выполнение следующих задач: 

•  достижение взаимосвязи целеполагания организации и от-
дельного сотрудника; 

•  обеспечение направленности планирования карьеры на 
конкретного сотрудника с целью учёта его специфических по-
требностей; 

•  обеспечение открытости процесса управления карьерой; 
•  устранение «карьерных тупиков», в которых практически 

нет возможностей для развития сотрудника; 
•  повышение качества процесса планирования карьеры; 
•  формирование наглядных и воспринимаемых критериев 

служебного роста, используемых в конкретных карьерных реше-
ниях; 

•  изучение карьерного потенциала сотрудников; 
•  обеспечение обоснованной оценки карьерного потенциала 

работников с целью сокращения нереалистичных ожиданий; 
•  определение путей служебного роста, использование кото-

рых удовлетворит количественную и качественную потребность 
в персонале в нужный момент времени и в нужном месте. 
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4.3. Выбор карьеры и типы личностной ориентации  
 
В литературе описано несколько факторов, влияющих на вы-

бор будущей профессии: 
– традиция – вопрос о выборе не возникал в силу традиций и 

обычаев выбора профессии, принятых в семье; 
– случай – выбор произошёл случайным образом в силу не-

коего значимого события, повлиявшего на выбор будущей про-
фессии; 

– долг – выбор профессии связан с представлением о долге, о 
своей миссии, призвании или обязательствах перед людьми; 

– целевой выбор – выбор связан с сознательным определени-
ем целей профессиональной деятельности, исходя из анализа ре-
альных проблем и путей их решения. 

Консультант по персоналу Джон Голланд утверждает, что 
индивидуальность личности (ценности, мотивы и потребности) 
является одним из важных факторов выбора карьеры. Он опре-
делил, что имеется шесть основных личностных ориентаций, 
которые определяют виды карьер, к которым люди наиболее 
склонны. Основываясь на исследование с применением своего 
профессионально-технического теста, Дж. Голланд выделил сле-
дующие индивидуальные основные ориентации (рис. 4.2):  

1. Реалистическая ориентация. Люди, обладающие такой 
ориентацией, склонны к занятиям, связанным с физической си-
лой, требующие навыка, силы и координации: лесоводство, фер-
мерство и сельское хозяйство. Ориентация на манипулирование 
инструментами и механизмами. 

2. Исследовательская ориентация. Эти люди склонны к 
карьере, связанной скорее с интровертной деятельностью (раз-
мышление, организация, интерпретация), чем аффективной (чув-
ство, межличностное общение и эмоции): биологи, химики, про-
фессора университетов. Ориентация на поиск.  
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Рис. 4.2. Типология личностей Дж. Голланда 

 
3. Артистическая ориентация. Здесь люди склонны к карь-

ере, которая требует самовыражения, артистического созидания, 
выражения эмоций и индивидуальности: художники, музыканты, 
создатели рекламы. Ориентация на эмоциональные проявления, 
самопрезентацию. 

4. Социальная ориентация. Эти люди склонны к карьере, 
которая подразумевает скорее межличностное, чем интеллекту-
альное или физическое взаимодействие: дипломатическая служ-
ба, социальная работа. Ориентация на взаимодействие с людьми. 

5. Инициативная ориентация. Эти люди склонны к карьере, 
которая подразумевает вербальную активность, связанную с 
влиянием на других: менеджеры, адвокаты, пресс-секретари. 
Ориентация на влияние на людей. 

6. Обыкновенная ориентация. Эти люди предпочитают 
карьеру, обеспечивающую структурированную, регулируемую 
деятельность, а также профессии, в которых необходимо, чтобы 
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подчинённый сопоставлял свои персональные потребности с ор-
ганизационными: бухгалтеры и банкиры. Ориентация на манипу-
лирование данными, информацией. 

Большинство людей имеют несколько ориентаций и 
Дж. Голланд полагает, что чем более похожи или совместимы эти 
ориентации, тем меньше внутренний конфликт и легче прини-
мать решение о выборе карьеры.  

Успешная карьера зависит не только от побуждений и моти-
ваций той или иной личности, но и от способностей.  

Выбор карьеры 
Хотя по концепции Дж. Голланда один из типов всегда до-

минирует, человек может приспосабливаться к условиям, исполь-
зуя стратегии двух и более типов. Чем ближе ориентации (секто-
ры в круге) доминирующей и второй (третьей) ориентации, тем 
ближе типы личности. Учитывая содержание доминирующих и 
недоминирующих ориентаций, можно выбирать те виды деятель-
ности, которые ближе человеку и в которых он будет более ус-
пешен. Если доминирующая и следующие ориентации далеки 
друг от друга, карьеру выбирать сложнее.  

Другой типологией, которая может быть использована в це-
лях выбора карьеры, является типология Е. А. Климова. Все ви-
ды деятельности разделены по предметам труда:  

1. Тип П – «человек – природа» – растения, животные, микро-
организмы.  

2. Тип Т – «человек – техника» – технические системы, веще-
ственные объекты, материалы, виды энергии.  

3. Тип Ч – «человек – человек» – люди, группы, коллективы, 
общности людей.  

4. Тип З – «человек – знак» – условные знаки, цифры, коды, 
естественные или искусственные языки.  

5. Тип Х – «человек – художественный образ» – художествен-
ные образы, условия их построения.  



 
98 

 

Эдгар Шейн подчёркивает, что планирование карьеры – это 
процесс медленного развития профессиональной самоконцепции 
и самоопределения в терминах собственных способностей, талан-
тов, мотивов, потребностей, отношений и ценностей. Э. Шейн 
также утверждает: «Поскольку Вы узнаете самого себя относи-
тельно больше, становится очевидным, что Вы сформулируете 
некоторый определяющий пункт своей карьеры или, как говорят, 
карьерный якорь – интерес или ценность, – от которых Вы ни за 
что не откажетесь, если придётся делать выбор».  

Карьерные ключевые моменты – это фазовые внепро-
странственные пункты искривления линии карьеры, вокруг кото-
рых происходят колебания карьеры человека. Личность осознаёт 
их существование в результате оценки своих способностей и та-
лантов, мотивов и потребностей, отношений и ценностей. Э. 
Шейн полагает, что ключевые моменты карьеры трудно предска-
зать заранее, потому что они эволюционны и являются продук-
том процесса открытия. Некоторые люди не могут установить 
ключевые моменты своей карьеры, пока не столкнутся с необхо-
димостью сделать главный выбор. Именно в ключевой момент 
карьеры опыт прошлой работы человека, его интересы, забота о 
семье, способности и ориентации показывают, что наиболее важ-
но для него в данный момент. Основываясь на исследованиях 
специалистов Массачусетского технологического института,  
Э. Шейн идентифицировал пять карьерных моментов: 

1. Технический и функциональный карьерный якорь. 
Люди, которые имеют сильные технические и функциональные 
карьерные якоря, стараются избегать решений, ведущих их к дея-
тельности в сфере общего управления. Они принимают решения, 
которые позволяют им остаться и расти в выбранных техниче-
ских или функциональных областях.  

2. Управленческая компетентность как карьерный якорь. 
Люди демонстрируют сильную мотивацию стать менеджерами. 
Их опыт карьеры позволяет полагать, что они обладают  
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навыками и ценят то, что необходимо для достижения верхнего 
уровня общего управления. Пост менеджера с высокой ответст-
венностью – их конечная цель. Человек должен обладать:  

– аналитической компетентностью – способность сравни-
вать, анализировать и решать проблемы в условиях неполной ин-
формации и неуверенности;  

– межличностной компетентностью – способность влиять 
на людей, контролировать, вести их и управлять ими на всех 
уровнях;  

– эмоциональной компетентностью – способность находить 
стимул в эмоциональных и межличностных кризисах, не позво-
ляя подавлять себя ими.  

3. Созидательность и инициативность как карьерный 
якорь. Некоторые из дипломированных специалистов добиваются 
успехов в предпринимательстве. Как говорит Э. Шейн, эти люди 
испытывают потребность построить или создать что-нибудь, 
полностью принадлежащее им или несущее их имя, которое от-
ражает их достоинства. Эта потребность часть того, что А. Мас-
лоу определил как самовыражение.  

4. Автономия и независимость как карьерный якорь. Глав-
ная потребность – быть независимыми, свободными от всех свя-
зей, которые возникают при работе в больших организациях, где 
повышения, переводы и жалованье делают их зависящими от 
других. Многие из них также имеют сильную техническую и 
функциональную ориентацию. Вместо следования этой ориента-
ции в организации они принимают решения стать консультанта-
ми, работающими в одиночку или в относительно маленькой 
фирме. Другие становятся профессорами, внештатными журна-
листами и т. д.  

5. Безопасность как карьерный якорь. Безопасность отнесена 
к фундаментальным мотивам ещё А. Маслоу (1943). Некоторые 
из выпускников университетов озабочены долгосрочной надёж-
ностью и стабильностью работы. Они готовы делать то, что  
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требуется, чтобы сохранить занятость, приличный доход и устой-
чивое будущее в виде хороших пенсионных программ и льгот.  
Э. Шейн разделяет безопасность на географическую и организа-
ционную.  

Для заинтересованных в географической безопасности под-
держание устойчивой карьеры в знакомой среде вообще более 
важно, чем перспективная превосходная карьера, которая означа-
ла бы возникновение нестабильности в их жизни вследствие от-
рыва от своих корней и переезда из своего города.  

Для других индивидуумов важна организационная безопас-
ность. Они хотели бы сегодня претендовать на рабочие места в 
госсекторе, где срок службы до увольнения всё ещё имеет тен-
денцию совпадать со сроком выхода на пенсию. Они готовы по-
зволить своим руководителям решать, какая карьера должна быть 
у них. 
 
 
4.4. Этапы деловой карьеры, их содержание 

 
Встречаясь с новым сотрудником, менеджер по персоналу 

должен учитывать этап карьеры, который он проходит в данный 
момент. Это поможет уточнить цели профессиональной деятель-
ности, степень динамичности и главное – специфику индивиду-
альной мотивации. 

Этап карьеры (как точка на временной оси) не всегда связан с 
этапом профессионального развития. Человек, находящийся на 
этапе продвижения, в рамках другой профессии может не быть 
ещё профессионалом. Поэтому важно разделять этап карьеры – 
временной период развития личности и фазы развития профес-
сионала – периоды овладения деятельностью. 

Большинство авторов считают процесс профессионализации 
непрерывным. Как только человек достигает определённого 
уровня профессионализма, он переходит на следующий уровень, 
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у него формируются качественно новые профессионально важ-
ные качества. Рассматривая процесс становления профессионала, 
авторы выделяют разные стадии его становления. 

Д. К. Маркова выделяет следующие уровни профессионализма: 
– допрофессионализм. На этом этапе человек осуществляет 

некоторую деятельность, ещё не обладая качествами, свойствен-
ными профессионалу. Человек работает, не овладев нормами 
профессии, тем более, не достигая в труде высоких и творческих 
результатов; 

– профессионализм. Здесь человек последовательно овладе-
вает качествами профессионала, формируя навыки профессио-
нальной деятельности. По мере развития мотивационной сферы, 
целеполагания, он сознательно выбирает свои цели в труде, по-
вышает профессиональное мастерство, осознавая при этом себя в 
профессии, развивает себя средствами профессии; 

– суперпрофессионализм. Этот уровень характеризует про-
фессиональную деятельность в её высоких достижениях и твор-
ческих успехах. Главной особенностью этого уровня является 
«выход человека за пределы профессии», творческое обогащение 
деятельности своим личным вкладом. По мнению автора, «имен-
но этот уровень профессионализма отдельного человека наиболее 
существенно влияет на прогресс общества»; 

– непрофессионализм (псевдопрофессионализм). Это уро-
вень, который характеризуется отсутствием необходимых про-
фессиональных знаний, умений и навыков для выполнения про-
фессиональной деятельности. На этом уровне человек внешне 
осуществляет достаточно активную трудовую деятельность, но 
при этом наблюдается деформация в становлении его профессио-
нализма, которая может быть выражена в следующей форме: вы-
полнение неэффективной, не соответствующей нормам деятель-
ности; осуществление внешне кипучей трудовой деятельности, 
маскирующей отсутствие профессионализма; чрезмерное зацик-
ливание на работе, неправомерное сведение своего личностного 
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пространства к профессиональному, искажение своего профес-
сионального и личностного развития; опора на неверные духов-
но-нравственные ориентиры, например, цель преуспевания в 
ущерб другим людям; 

– послепрофессионализм. На этом уровне человек может ока-
заться либо просто «профессионалом в прошлом», либо остаться 
консультантом, наставником, экспертом в своей сфере. Этот уро-
вень помогает человеку обрести новые грани профессионализма, 
состоящие в духовном обогащении других людей. 

На разных этапах карьеры человек удовлетворяет различные 
потребности (табл. 4.1, 4.2). 

 
Таблица 4.1 

 
Взаимосвязь этапов карьеры и потребностей работников 

 
Этап 

карье-
ры 

Возрастной 
период 

Краткая  
характеристика 

Мотивация: физиологи-
ческие и материальные 

потребности 

Пред-
вари-
тель-
ный 

До 25 лет 

Подготовка к трудо-
вой деятельности, вы-
бор области деятель-
ности. Учёба, испыта-
ние на разных работах 

Безопасность, социаль-
ное признание 

Ста-
новле-
ние 

До 30 лет 

Освоение работы, раз-
витие профессиональ-
ных навыков, форми-
рование квалифициро-
ванного специалиста 

Безопасность, социаль-
ное признание, незави-
симость, нормальный 
уровень оплаты труда 

Про-
движе-
ние 

До 45 лет 

Профессиональное 
развитие, продвиже-
ние по служебной ле-
стнице, приобретение 
новых навыков и опы-
та, рост квалификации 

Социальное признание, 
самореализация, незави-
симость, уважение, здо-
ровье, высокий уровень 
оплаты труда 

Сохра-
нение До 60 лет Пик квалификации, 

обучение молодёжи 

Повышение уровня оп-
латы труда, рост само-
выражения, уважение 
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Окончание таблицы 4.1 
 

Этап 
карье-

ры 

Возрастной 
период 

Краткая  
характеристика 

Мотивация: физиологи-
ческие и материальные 

потребности 

Завер-
шение 

После 60 
лет 

Подготовка к уходу на 
пенсию, поиск и обу-
чение собственной 
смены, подготовка к 
новому виду деятель-
ности на пенсии 

Стабилизация самовы-
ражения, удержание со-
циального признания, 
уважения, сохранения 
уровня оплаты труда, 
повышение интереса к 
другим источникам до-
хода 

Пенси-
онный 

После 65 
лет 

Занятие другими ви-
дами деятельности 

Поиск самовыражения в 
новой сфере деятельно-
сти, стабилизация ува-
жения, размер пенсии, 
другие источники дохо-
да, здоровье 

 
Таблица 4.2  

 
Потребности и этапы карьеры менеджера  

 

Этапы 
карьеры Возраст, лет 

Потребности 
достижения 

цели 

Моральные 
потребности 

Физиологические 
и материальные 

потребности 
Предва-
ритель-
ный 

До 25 лет 
Учеба, испыта-
ния на разных 
работах 

Начало само-
утверждения 

Безопасность 
существования 
 

Станов-
ления До 30 лет 

Освоение рабо-
ты, развитие 
навыков, фор-
мирование ква-
лифицирован-
ного специали-
ста или руко-
водителя 

Самоутвер-
ждение, нача-
ло достиже-
ния независи-
мости 

Безопасность су-
ществования, здо-
ровье, нормальный 
уровень оплаты 
труда 
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Окончание таблицы 4.2 
 

Этапы 
карьеры Возраст, лет 

Потребности 
достижения 

цели 

Моральные 
потребности 

Физиологические 
и материальные 

потребности 

Продви-
жения До 45 лет 

Продвижение 
по служебной 
лестнице, при-
обретение но-
вых навыков и 
опыта, рост 
квалификации 

Рост самоут-
верждения, 
достижение 
большей неза-
висимости, 
начало само-
выражения 

Здоровье, высокий 
уровень оплаты 
труда 

Сохране-
ния До 60 лет 

Пик совершен-
ствования ква-
лификации 
специалиста 
или руководи-
теля. 
Повышение 
своей квалифи-
кации. 
Обучение мо-
лодёжи 

Стабилизация 
независимо-
сти, рост са-
мовыражения, 
начало уваже-
ния 

Повышение уровня 
оплаты труда, ин-
терес к другим ис-
точникам дохода 

Заверше-
ния 

После 60 
лет 

Приготовление 
к уходу на пен-
сию. Подготов-
ка себе смены и 
к новому виду 
деятельности 
на пенсии 

Стабилизация 
самовыраже-
ния, рост ува-
жения 

Сохранение уров-
ня оплаты труда и 
повышение инте-
реса к другим ис-
точникам дохода 

Пенсион-
ный 

После 
65 лет 

Занятие новым 
видом деятель-
ности 

Самовыраже-
ние в новой 
сфере дея-
тельности, 
стабилизация 
уважения 

Размер пенсии, 
другие источники 
дохода, здоровье 

 
Этапы карьеры 
Предварительный этап включает учёбу в школе, среднее и 

высшее образование и длится до 25 лет. За этот период человек 
может сменить несколько видов деятельности в поиске,  
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удовлетворяющем его потребности и отвечающем его возмож-
ностям. Если он сразу находит такой вид, начинается процесс 
самоутверждения его как личности, он заботится о безопасно-
сти существования. 

Далее наступает этап становления, который длится пример-
но пять лет от 25 до 30. В этот период работник осваивает про-
фессию, приобретает необходимые навыки, формируется его ква-
лификация, происходит самоутверждение и появляется потреб-
ность к установлению независимости. Его продолжает  
беспокоить безопасность существования, забота о здоровье. 
Обычно в этом возрасте создаются семьи, поэтому появляется 
желание получать заработную плату, уровень которой выше про-
житочного минимума. 

Этап продвижения длится от 30 до 45 лет. В этот период 
идет процесс роста квалификации, продвижения по службе. Про-
исходит накопление практического опыта, навыков, растёт по-
требность в самоутверждении, достижении более высокого стату-
са и ещё большей независимости, начинается самовыражение как 
личности. В этот период меньше уделяется внимания удовлетво-
рению потребности в безопасности, усилия работника сосредото-
чены на увеличении размеров оплаты труда и заботе о здоровье. 

Этап сохранения характеризуется действиями по закрепле-
нию достигнутых результатов и длится от 45 до 60 лет. Наступает 
пик совершенствования квалификации и происходит её повыше-
ние в результате активной деятельности и специального обуче-
ния, работник заинтересован передать свои знания молодёжи. 

Кризис середины служебной карьеры приходится на вре-
менной отрезок между 35–40 (иногда чуть длиннее) годами (по 
другим оценкам 45–60 лет). Основная отличительная черта этого 
периода – осознание человеком расхождения между мечтами и 
намеченными жизненными целями, с одной стороны, и реальной 
ситуацией своего существования – с другой. В это время нередко 
происходит переосмысление человеком своей жизненной кон-
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цепции, он освобождается от иллюзий, осуществляя коррекцию 
жизненных планов в сторону более реалистической оценки же-
лаемых результатов и возможностей их достижения. Прохожде-
ние этого кризиса осложняется целым рядом жизненных про-
блем: происходит осознание небезграничности своих возможно-
стей (физических, энергетических, интеллектуальных) и возника-
ет необходимость отказа от части амбициозных планов; пережи-
вается синдром «покинутого гнезда», когда взрослеющие дети 
уходят в самостоятельную жизнь; завершают свой жизненный 
путь родители; сравнение собственных успехов и достижений 
сверстников приводит к неутешительным результатам и сниже-
нию самооценки.  

Для того, чтобы выйти из этой ситуации, каждому человеку 
полезно задавать ряд вопросов, например:  

1. Как соотносятся мои мечты с действительностью?  
2. Какую специализацию в дальнейшем мне предстоит пред-

почесть – более узкую или, напротив, более широкую?  
3. Нашёл ли я действительно своё место в организации?  
4. Хорошо ли я знаю собственные сильные и слабые стороны 

как человека и профессионала?  
5. Сохраняю ли я положительное стремление к саморазви-

тию, самосовершенствованию?  
Если человек способен ответить на эти вопросы и разрешить 

отразившиеся в них трудности своего бытия, то он может сохра-
нить своё внутреннее равновесие и мотивацию. Для нейтрализа-
ции кризисной ситуации, связанной с «серединой карьеры»,  
используются консультации и предоставляются альтернативы в 
продвижении по службе.  

Консультации. Многие фирмы держат в штате психолога, 
чтобы помочь работникам справляться с проблемами, связанны-
ми с карьерой, здоровьем, семьёй.  

Альтернативы. Эффективное разрешение проблем кризиса 
требует существования приемлемых альтернатив в деятельности. 



 
107 

 

Организации не должны упускать возможность лишний раз про-
консультировать своих работников на предмет личных или се-
мейных проблем. Если психолог обнаруживает, что развитие  
кризиса обусловлено, прежде всего, факторами, связанными с 
карьерой, то организация может во многих случаях предпринять 
служебные передвижения, даже если существует сомнение в их це-
лесообразности. Возможны три типа таких передвижений, спо-
собных вывести персонал из кризисной ситуации: горизонтальное 
перемещение, понижение и перевод на прежние должности.  

Горизонтальное перемещение заключается в передвижении 
на том же уровне из одного сектора организации в другой. Такого 
рода перемещение потребует от работника в сжатые сроки изу-
чить технические требования, предъявляемые на новом месте, на 
что уйдёт время и усилия, отвлекающие от проблем. Хотя при 
этом уровень производительности может снизиться, но в даль-
нейшем человек получает перспективу в обеих областях деятель-
ности.  

Понижение (перемещение на более низкий уровень) ассо-
циируется в нашем обществе с неудачей. Эффективно работаю-
щий человек просто не в состоянии понять, как понижение может 
быть достойной альтернативой. Тем не менее, при наличии хотя 
бы одного из перечисленных ниже условий такое перемещение 
не только хорошая, но просто необходимая, внутренне приемле-
мая альтернатива:  

а) работник ценит качество жизни, определяемое специфиче-
ским географическим месторасположением какого-то производства, 
и может быть согласен на более низкую должность, с тем, чтобы 
переехать на новое место;  

б) работник рассматривает такое перемещение как способ ус-
тановить и закрепить основу для будущего продвижения;  

в) работник стоит перед выбором: увольнение или переход на 
нижестоящую должность;  
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г) работник желает обрести возможность к самовыражению в 
областях, связанных с внерабочей деятельностью: религиозной, 
гражданской, политической и по этим соображениям может  
с удовольствием воспринимать более низкий уровень ответст-
венности.  

Перемещение на прежнее место – относительно новый спо-
соб, связанный с уменьшением риска, который имеется при гори-
зонтальном перемещении или понижении. Он заключается в том, 
что работник может вернуться па прежнее место, если возникли 
проблемы на новом. Фирма информирует каждого о том, что су-
ществует определённый риск (связанный с новым местом рабо-
ты), но можно вернуться и это вовсе не будет рассматриваться 
как провал. Это практика подстраховки высококвалифицирован-
ных специалистов.  

Длительное пребывание человека в одной должности являет-
ся одним из факторов, снижающих трудовую мотивацию. Это 
обусловлено тем, что работник ограничивает свой кругозор рам-
ками одного участка, он свыкается с недостатками, перестаёт 
обогащать управление новыми методами и формами, и его работа 
превращается в шаблон и штамп. И наоборот, сменивший много 
мест работы имеет возможность сравнивать ситуации, быстрее 
адаптируется к новым условиям работы. В этой связи, говоря о 
развитии и планировании трудовой карьеры, необходимо посто-
янно помнить о мероприятиях, направленных на поддержание 
мотивации работника. К ним относятся:  

1. Систематическая проверка срока работы персонала на од-
ной должности и управляемое горизонтальное перемещение по 
службе с интервалом примерно в 5–7 лет (желательно сделать 
престижным перемещение вниз в организационной иерархии на 
каких-то этапах служебной карьеры).  

2. Обогащение содержания работы и расширение её рамок 
(оказывают влияние до 5-летнего срока).  
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3. Активное структурное планирование организации и при-
менение гибких организационных форм.  

4. Систематическое развитие организационной деятельности, 
ценность обучения и творческого подхода.  

5. Реализация новых форм организационного взаимодействия 
(например, беседа начальника и подчинённого, неформальное 
общение администрации с персоналом на рабочих местах – раз-
витие производственной демократии и т. д.). 

Все вышеназванные программы, осуществляемые организа-
циями с целью помочь работникам справиться с кризисом «сере-
дины», не исключают ответственности самих работников за себя. 
Они должны заранее предпринимать шаги, позволяющие мини-
мизировать риск. 

 
 

4.5. Планирование деловой карьеры 
 

Практика показала, что работники часто не знают своих пер-
спектив в коллективе. Это говорит о плохой постановке работы с 
персоналом, отсутствии планирования и контроля карьеры в ор-
ганизации. Планирование и контроль деловой карьеры заключа-
ются в том, что с момента принятия работника в организацию и 
до предполагаемого увольнения с работы необходимо организо-
вать планомерное горизонтальное и вертикальное продвижение 
работника по системе должностей или рабочих мест [32, с. 43–45]. 
Работник должен знать не только свои перспективы на краткосроч-
ный и долгосрочный период, но и то, каких показателей он должен 
добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе. Это 
процесс сопоставления потенциальных возможностей, способно-
стей и целей человека с требованиями организации, стратегией и 
планами её развития, выражающийся в составлении программы 
профессионального и должностного роста. 
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Например. Одной из форм планирования карьеры является 
система пожизненного найма, распространённая в Японии. Эта 
система возникла после Второй мировой войны и доказала свою 
жизнеспособность и эффективность. Суть системы в том, что че-
ловек, получив образование, поступает на работу в компанию и 
работает там до выхода на пенсию. За это время сотрудник может 
поменять несколько мест, сменить сферу деятельности, продви-
нуться по службе – и всё это в рамках одной компании. Преиму-
щество пожизненного найма в том, что каждый сотрудник в мыс-
лях напрямую связывает себя с компанией, на которую он рабо-
тает, понимает, что его личное процветание зависит от процвета-
ния его компании. Система создаёт уверенность в завтрашнем 
дне, работник почти гарантирован от увольнения.  

Вместе с тем, пожизненный наём имеет серьезные ограниче-
ния: эта система в Японии распространяется только на 25–30 % 
работников в крупных компаниях; в случае ухудшения финансо-
вого положения компании всё равно проводят увольнения; со-
глашения о гарантиях занятости не записаны в официальных до-
кументах.  

Японская система пожизненного найма – это одна из форм 
гарантированной занятости. В настоящее время в мире растёт ин-
терес к гарантиям сохранения работы. Для этого существуют и 
другие, кроме указанных выше, причины: страх быть уволенным 
создаёт нервную обстановку и снижает производительность тру-
да; страх, что применение нового оборудования приведёт к со-
кращению рабочих мест, тормозит техническое развитие произ-
водства; большая текучесть кадров обходится организации доро-
го, особенно в тех случаях, когда речь идёт о высококвалифици-
рованном персонале. 

Обеспечение гарантий занятости – одна из наиболее сложных 
проблем управления работой с персоналом в организациях.  
Некоторые руководители даже не хотят рассматривать эту про-
блему, считая, что в условиях рынка предприниматель сам  
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решает, когда и кого уволить. Однако если руководители органи-
зации ожидают от работников готовности повышать производи-
тельность, качество и эффективность труда, то они должны пре-
доставить им определённые гарантии сохранения работы. 

План карьеры – это согласованная с руководителем програм-
ма индивидуальной работы сотрудника. Этот документ составля-
ется на 5–10 лет и содержит, с одной стороны, обязательства ад-
министрации по горизонтальному и вертикальному перемещению 
сотрудника (перечень должностей, на которые он может реально 
претендовать), а с другой стороны – обязательства работника по 
повышению своего уровня образования и профессионального 
мастерства. 

Наличие таких планов позволяет: 
•  увязать цели и потребности организации и сотрудника; 
•  повысить трудовую мотивацию сотрудника; 
•  познакомить людей с реальными возможными перспекти-

вами их роста в организации; 
•  обеспечить индивидуальное развитие, профессиональный 

рост сотрудников, большую их удовлетворённость работой и ор-
ганизацией. 

Перечень профессиональных и должностных позиций в орга-
низации (и вне её), фиксирующий оптимальное развитие профес-
сионала для занятия им определённой позиции в организации, 
представляет собой карьерограмму – формализованное пред-
ставление о том, какой путь должен пройти специалист для того, 
чтобы получить необходимые знания и овладеть нужными навы-
ками для эффективной работы на конкретном месте. 

Пределы и скорость продвижения индивидов зависят от со-
циальных возможностей развития способностей сотрудника, его 
ценностных ориентаций на трудовую карьеру. Существенное 
влияние оказывает и возраст, хотя это влияние противоречиво:  
с одной стороны, биолого-психологические особенности орга-
низма, а с другой – опыт, образование, квалификация. Однако 
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карьера работников, учёт их потенциальных возможностей во 
многом определяются структурой управления в организации, со-
циальными иерархиями, организационными формами использо-
вания сотрудников, а также морально-этическими нормами и 
другими факторами. 

Планированием карьеры в организации могут заниматься ме-
неджер по персоналу, сам сотрудник, его непосредственный ру-
ководитель (линейный менеджер). 

Сотрудник. Первичная ориентация и выбор профессии, вы-
бор организации и должности, ориентация в организации, оценка 
перспектив и проектирование роста, реализация роста. 

Менеджер по персоналу. Оценка при приёме на работу, опре-
деление на рабочее место, оценка труда и потенциала сотрудни-
ков, отбор в резерв, дополнительная подготовка, программы ра-
боты с резервом, продвижение, новый цикл планирования. 

Непосредственный руководитель (линейный менеджер). 
Оценка результатов труда, оценка мотивации, организация про-
фессионального развития, предложения по стимулированию, 
предложения по росту. 

Главная задача планирования и развития карьеры заключает-
ся в обеспечении взаимодействия профессиональной и внутриор-
ганизационной карьер. Карьерограмма позволяют наглядно про-
следить путь, пройденный по карьерной лестнице, и квалифици-
рованные характеристики, предъявляющие требования к отдель-
ным должностям.  

 
 

4.6. Управление деловой карьерой 
 
Управление деловой карьерой – это комплекс мероприятий, 

проводимый кадровой службой предприятия, по планированию, 
организации, мотивации и контролю служебного роста работни-
ка, исходя из целей, потребностей, возможностей, способностей и 
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склонностей, а также исходя из целей, потребностей, возможно-
стей и социально-экономических условий организации. Управле-
нием своей деловой карьеры занимается и каждый отдельный ра-
ботник. Чтобы эффективно управлять своей карьерой, необходи-
мо составлять личные планы. 

Выделяют несколько этапов управления деловой карьерой: 
1. Обучение нового сотрудника, основанное на планировании 

и развитии его карьеры. 
2. Разработка плана развития карьеры определяет потребно-

сти, обозначает должности, которые хотел бы занять, которые со-
относятся с возможностями фирмы. 

3. Реализация плана развития карьеры. 
4. Оценка достигнутого результата и корректировка плана, 

как правило, один раз в год.  
Механизм управления карьерой персонала – совокупность 

средств воздействия и кадровых технологий, которые обеспечи-
вают управление профессиональным опытом персонала в органи-
зации, реализацию её карьерной стратегии. Чтобы эффективно 
управлять своей деловой карьерой, необходимо составлять лич-
ные планы. Личный жизненный план карьеры состоит из трёх ос-
новных разделов:  

• оценка жизненной ситуации,  
• постановка личных конечных целей карьеры, 
• частные цели и планы деятельности. 
Любой человек планирует своё будущее, основываясь на 

своих потребностях и социально-экономических условиях. Нет 
ничего удивительного в том, что он желает знать перспективы 
служебного роста и возможности повышения квалификации в 
данной организации, а также условия, которые он должен для 
этого выполнить. В противном случае мотивация поведения ста-
новится слабой, человек работает не в полную силу, не стремится 
повышать квалификацию и рассматривает организацию как  
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место, где можно переждать некоторое время перед переходом на 
новую, более перспективную работу. 

При поступлении на работу человек ставит перед собой оп-
ределённые цели, но так как и организация, принимая его на ра-
боту, также преследует определённые цели, то нанимаемому не-
обходимо уметь реально оценивать свои деловые качества. Чело-
век должен уметь соотнести свои деловые качества с теми требо-
ваниями, которые ставит перед ним организация, его работа. От 
этого зависит успех всей его карьеры.  

Нанимаясь на работу, человек должен знать рынок труда. Не 
зная рынка труда, он может поступить на первую попавшуюся 
привлекательную для него работу. Но она может оказаться не 
той, что он ожидал. Тогда начинается поиск новой работы. До-
пустим, что человек хорошо знает рынок труда, ищет перспек-
тивные области применения своего труда и узнаёт, что для его 
знаний и умений работу найти трудно, так как очень много же-
лающих работать в этой области, в результате возникает сильная 
конкуренция. Обладая возможностью к самооценке и зная рынок 
труда, он может отобрать отрасль и регион, где хотел бы жить и ра-
ботать. Правильная самооценка своих навыков и деловых черт 
предполагает знание себя, своей силы, слабостей и недостатков. 
Только при этом условии можно правильно поставить цели карьеры. 

Управление карьерой следует начинать при приёме на рабо-
ту. При приёме на работу человеку задают вопросы, в которых 
изложены требования организации-работодателя. Нанимаемому 
же следует задавать вопросы, отвечающие его целям, форми-
рующим требования. 

Некоторые вопросы, задаваемые работодателю поступающим 
на работу: 

• Какова философия организации в отношении к молодым 
специалистам? 

• Каковы шансы получения жилья? 
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• Сколько дней в году уйдёт на командировки (в том числе 
зарубежные)? 

• Каковы перспективы развития организации? 
• Имеется ли скидка при покупке работниками продукции, 

выпускаемой организацией? 
• Практикуются ли в организации сверхурочные работы? 
• Какие системы оплаты труда в организации? 
• Кто является конкурентом организации? 
• Имеет ли организация свои детские, лечебно-

оздоровительные учреждения? 
• Каковы шансы получения более высокой должности? 
• Будут ли созданы условия для обучения, повышения ква-

лификации или переподготовки? 
• Возможно ли сокращение должности и в связи с чем? 
• В случае сокращения можно ли рассчитывать на помощь 

организации в трудоустройстве? 
Управляя карьерой в процессе работы, необходимо помнить 

следующие правила: не теряйте время на работу с безынициатив-
ным, неперспективным начальником, сделайтесь нужным ини-
циативному, оперативному руководителю; расширяйте свои зна-
ния, приобретайте новые навыки; готовьте себя занять более вы-
сокооплачиваемую должность, которая становится (или станет) 
вакантной; познайте и оцените других людей, важных для вашей 
карьеры (родителей, членов своей семьи, друзей); составляйте 
план на сутки и на всю неделю, в котором оставляйте место для 
любимых занятий; помните, что всё в жизни меняется: вы, ваши 
занятия и навыки, рынок, организация, окружающая среда, оце-
нить эти изменения – важное для карьеры качество; ваши реше-
ния в области карьеры практически всегда являются компромис-
сом между желаниями и реальностью, между вашими интересами 
и интересами организации; никогда не живите прошлым: во-
первых, прошлое отражается на нашей памяти не таким, каким 
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оно было на самом деле, во-вторых, прошлое не вернёшь; не до-
пускайте, чтобы ваша карьера развивалась значительно быстрей, 
чем у других; увольняйтесь, как только убедитесь, что это необ-
ходимо; думайте об организации, как о рынке труда, но не забы-
вайте о внешнем рынке труда; не пренебрегайте помощью орга-
низации в трудоустройстве, но в поисках новой работы надейтесь 
прежде всего на себя. 

Чтобы эффективно управлять своей деловой карьерой, необ-
ходимо составлять личные планы. На рис. 4.3 приводится при-
мерная структура личного плана карьеры – личный план. 

Содержание личного жизненного плана карьеры руководите-
ля, состоящего из трёх основных разделов: оценка жизненной си-
туации, постановка личных конечных целей карьеры и частные 
цели и планы деятельности, заключается в следующем: 

1. Оценка жизненной ситуации 
1.1. Работа 
• Имею ли я чёткую картину о своей работе и её целях? 
 

 
 

Рис. 4.3. Примерная структура личного  
жизненного плана карьеры руководителя 
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• Помогает ли моя работа в достижении других жизненных 
целей? 

• Каковы мои цели развития и продвижения по отношению к 
работе? 

• Какую работу я хочу выполнять через 10 лет? 
• Есть ли у меня воодушевление и мотивация? 
• Что является для меня мотиватором сейчас? Через пять лет? 
• Каковы сильные и слабые стороны моей мотивации? 
• К каким мероприятиям я могу прибегнуть, чтобы убедиться, 

что моя работа будет в ближайшие годы отвечать моим личным 
потребностям? 

1.2. Хозяйство 
• Каково мое экономическое положение? 
• Есть ли у меня личный бюджет? Каков он и придерживаюсь 

ли я его рамок? 
• Какие меры я могу в случае необходимости применять для 

улучшения экономического положения? 
1.3. Физическое состояние 
• Какова моя общая форма? 
• На чём основана моя оценка (собственное представление, 

тесты и т. д.)? 
• Бываю ли я регулярно на осмотрах у врача? 
• В каком лечебном заведении необходимо подлечиться?  
1.4. Социальное состояние – человеческие отношения 
• Искренне ли я интересуюсь мнением и точкой зрения дру-

гих? Как я их учитываю? 
• Интересуют ли меня чужие заботы и проблемы? 
• Интересует ли других моё мнение? 
• Навязываю ли другим свои мысли и мнения? 
• Умею ли я слушать? 
• Умею ли я ценить людей, с которыми общаюсь? Как это 

проявляется на практике? 
• Стремлюсь ли я развивать людей, с которыми общаюсь? 
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• Как я забочусь о дружеских отношениях? 
• Как я могу развивать свои отношения обратной связи? 
1.5. Психологическое состояние 
• Каково моё психологическое состояние? 
• На чём основана моя оценка? (собственное представление, 

тесты, результат медицинского обследования). 
• Какие стрессоры беспокоят меня в настоящее время? 
• Не следует ли мне в настоящее время поменять работу? 
• Какие стрессоры могут ожидать меня в ближайшем буду-

щем? 
• Как следует поменять образ жизни, круг общения, хобби? 
• Нуждаюсь ли я в помощи психиатров?  
1.6. Семейная жизнь 
• Имеются ли у меня условия для создания семьи? 
• Следует ли завести (ещё одного) ребёнка? 
• Уделяю ли я достаточно внимания родителям, жене/мужу, 

детям? 
• Как лучше проводить досуг в кругу семьи? 
• Куда поехать на отдых? 
• Куда пойти учиться детям? 
• Как помочь детям, имеющим свою семью? 
2. Постановка личных конечных целей карьеры 
2.1. Целями моей карьеры являются: 
1. ___________________________________________________ 
2. ___________________________________________________ 
3. ___________________________________________________ 
2.2. Моя карьера должна осуществиться до ___ г., самое 

позднее ________________________________________________ 
2.3. Какие факторы способствуют достижению моей карье-

ры?_____________________________________________________ 
2.3.1. А какие препятствуют? ___________________________ 
2.4. Каковы наиболее критические пункты в достижении мо-

ей карьеры? Что я могу сделать в этом плане? ________________ 
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2.5. Что мне нужно задействовать для достижения моей карь-
еры: время, деньги, здоровье и т.д.? ________________________ 

2.5.1. Готов ли я задействовать эти факторы или мне нужно 
изменить свои цели? _________________________________ 

3. Частные цели и планы деятельности, способствующие 
достижению моей карьеры 

 
Для достижения поставленных жизнен-

ных целей мне нужно решить следующие 
частные задачи 

Мероприятия Время 

3.1. В области развития служебной дея-
тельности 
3.2. В области личного хозяйства 
3.3. В области здоровья и физического 
воспитания 
3.4. В области социального взаимовлия-
ния, дружеских отношений и увлечений 
3.5. В области моральной мотивации и 
психического состояния 
3.6. В области семейной жизни 

  

 
В ряде организаций в рамках системы управления персона-

лом складывается блок функций по управлению деловой карье-
рой. Эти функции выполняют: дирекция, отдел кадров, начальни-
ки функциональных отделов аппарата управления организацией, 
профсоюзные комитеты, консультационные центры. На рис. 4.4 
схема управления деловой карьерой организации. Таблица 4.3 ха-
рактеризует функциональные взаимосвязи в процессе управления 
деловой карьерой. 

Для того, чтобы управлять карьерой, необходимо более полное 
описание происходящего с людьми на различных этапах карьеры. 
Для этого в организациях, заинтересованных в эффективном управ-
лении карьерой, проводятся специальные исследования.  
В таблице 4.4 приводится примерный перечень вопросов, которые 
необходимо подвергнуть анализу в процессе служебной карьеры. 
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Рис. 4.4. Схема управления деловой карьерой работников организации 
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Таблица 4.3  
 

Схема функциональных взаимосвязей в процессе управления  
деловой карьерой в организации 

 

Наименование функций  
управления 

Дирек-
ция 

Служба 
управл. 
персон. 

Началь-
ники от-

делов 

Профсо-
юзный 

комитет 
1. Составление планов по управле-
нию деловой карьерой и кадровым 
резервом. 
2. Принятие мер поощрения или 
взыскания за выполняемую работу 
по резерву кадров. 
3. Совершенствование организации 
замещения кадров. 
4. Проведение конкурсов на заме-
щение вакантных должностей. 
5. Повышение квалификации работ-
ников, зачисленных в резерв. 
6. Оформление в резерв и переме-
щение по должностям. 
7. Организация учёта по управле-
нию деловой карьерой и резервом. 
8. Изучение расстановки и исполь-
зования специалистов, а также дело-
вых качеств работников. 
9. Создание резервов кадров на вы-
движение. 
10. Контроль выполнения руководи-
телями подразделений работы по 
управлению деловой карьерой и 
кадровым резервом. 
11. Изучение движения кадров. 
12. Обеспечение составления отчёт-
ности по управлению деловой карь-
ерой и кадровым резервом. 
13. Проработка схем замещения и 
индивидуальных планов развития 
деловой карьеры. 
14. Контроль реализации планов 
подготовки специалистов, отобран-
ных в резерв кадров. 
15. Выполнение программы работы 
с кадровым резервом 
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О – отвечает за выполнение данной функции, организует её выполнение, 
оформляет окончательный документ; 
У – участвует в выполнении данной функции; 
П – представляет исходные данные для выполнения функции; 
С – согласовывает документ по данной функции; 
Р – принимает решение, утверждает документ. 

 
Таблица 4.4  

 
Анализ проблем, появившихся в середине служебной карьеры 

 
Вопросы Да/Нет 

1. Занимаетесь ли Вы своей нынешней работой свыше пяти лет? 
2. Думали ли Вы о том, каковы цели Вашей служебной карьеры 
и какова будет их ценность через пять лет? 
3. Чувствуете ли Вы, что сможете использовать свои сильные 
стороны на нынешней работе? 
4. Нашли ли Вы хорошее решение в отношении выбора специа-
лизации? 
5. Готовы ли Вы поменять свою работу и работодателя, если 
получите заманчивое предложение? 
6. Развиваете ли Вы постоянно и активно свои знания, умения и 
позиции, а также мотивацию? 
7. Принимали ли Вы в течение последних двух лет участие хотя 
бы в одном мероприятии по повышению квалификации, кото-
рое продолжалось бы неделю или больше? 
8. Заботитесь ли Вы о своем физическом состоянии? 
9. Проверяете ли Вы свое состояние здоровья регулярно?  
10. Достигли ли Вы равновесия между работой, увлечениями, 
семьёй и самосовершенствованием? 

 

 
Выводы:  
1. Проблемы, дающие повод для размышления 

 

2. Наиболее реальные направления их решения  
3. Как я собираюсь осуществить их?  
 

Анализ литературы, посвящённой вопросам профессиональ-
ной карьеры, свидетельствует, что успешность карьеры обуслов-
ливается тремя основными факторами: 1) способностью человека 
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адаптироваться к быстро меняющимся условиям организацион-
ной и окружающей среды; 2) принятием личностью ответствен-
ности за развитие карьеры на себя; 3) постоянным стремлением 
личности к самообразованию. 
 

Вопросы для самопроверки 
 
1. Дайте определение деловой карьеры. 
2. Какие виды деловой карьеры вам известны? 
3. Раскройте суть и формы горизонтального передвижения. 
4. Назовите мотивы деловой карьеры.  
5. Опишите содержание этапов деловой карьеры. 
6. Раскройте сущность понятия «управление деловой карье-

рой». 
7. На какие вопросы следует ответить при анализе проблем, 

возникающих в процессе деловой карьеры? 
8. Что такое карьерограмма? Приведите конкретный пример 

карьерограммы. 
9. Раскройте содержание квалификационной характеристики 

менеджера. 
10. Какие правила необходимо соблюдать при управлении 

карьерограммой? 
11. Раскройте содержание личного жизненного плана карьеры 

руководителя. 
12. Дайте характеристику функциональных взаимосвязей 

службы управления персоналом в процессе управления деловой 
карьерой. 

13. Как влияет совершенствование управления деловой карье-
рой персонала на результаты деятельности организации? 
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ГЛАВА  5.  
УПРАВЛЕНИЕ  СЛУЖЕБНО-ПРОФЕССИОНАЛЬНЫМ  
ПРОДВИЖЕНИЕМ  ПЕРСОНАЛА  ОРГАНИЗАЦИИ  
 
5.1. Система служебно-профессионального продвижения 
 

Сегодня наряду с понятием «карьера» А. Я. Кибанов,  
Л. Н. Банникова и ряд других специалистов выделяют понятие 
«служебно-профессиональное продвижение». 

Служебно-профессиональное продвижение интерпретируется 
как серия поступательных перемещений по различным должно-
стям, способствующая развитию как организации, так и лично-
сти. Перемещения могут быть вертикальными и горизонтальны-
ми. Это и предлагаемая организацией последовательность раз-
личных ступеней (должностей, рабочих мест, положений в кол-
лективе), которые сотрудник потенциально может пройти. Под 
карьерой принято понимать физическую последовательность за-
нимаемых ступеней (должностей, рабочих мест, положений в 
коллективе) конкретным работником. Понятие «служебно-
профессиональное продвижение» и «карьера» являются близки-
ми, но не одинаковыми. Термин «служебно-профессиональное 
продвижение» является наиболее привычным для нас, так как 
термин «карьера» в нашей специальной литературе и на практике 
до последнего времени фактически не использовался. Совпаде-
ние намеченного пути служебно-профессионального продвиже-
ния и фактической карьеры на практике происходит довольно 
редко и является скорее исключением, чем правилом. 

Система служебно-профессионального продвижения – сово-
купность средств и методов должностного продвижения персо-
нала, применяемых в различных организациях. В практике 
управления различают два вида должностного продвижения: 
продвижение специалиста и продвижение руководителя. Послед-
нее, в свою очередь, имеет два направления: продвижение  
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функциональных руководителей и продвижение линейных руко-
водителей. Например, система продвижения линейных руководи-
телей предусматривает пять основных этапов (см. рис. 5.1) 

 
ПЕРВЫЙ  ЭТАП 

Работа со студентами старших курсов 
 
 
 ВТОРОЙ  ЭТАП 

Работа с молодыми специалистами 
  

ТРЕТИЙ  ЭТАП 
Работа с линейными руководителями 
нижнего звена управления (группа А) 
  

ЧЕТВЁРТЫЙ  ЭТАП 
Работа с линейными руководителями 
среднего звена управления (группа В) 
 
 

 
 

ПЯТЫЙ  ЭТАП 
Работа с линейными руководителями 
высшего звена управления (группа С) 

 
Рис. 5.1. Этапы системы служебно-профессионального продвижения  

линейных руководителей в организации 
 

Первый этап – работа со студентами старших курсов базовых 
институтов или направленных на практику из других вузов. Спе-
циалисты подразделений управления персоналом совместно с ру-
ководителями соответствующих подразделений, где проходят 
практику, проводят подбор студентов, наиболее способных, 
склонных к руководящей работе, и подготовку к конкретной дея-
тельности в подразделениях организации. Студентам, успешно 
прошедшим подготовку и практику, выдаётся характеристика-
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рекомендация для направления на работу в соответствующие 
подразделения данной организации. Молодые специалисты, не 
проходившие практику в данной организации, при приёме не ра-
боту тестируются и им оказывается консультационная помощь. 

Второй этап – работа с молодыми специалистами, принятыми 
в организацию. Молодым специалистам назначается испытатель-
ный срок (от одного до двух лет), в течение которого они обязаны 
пройти курс начального обучения (подробное знакомство с орга-
низацией). Кроме обучения для молодых специалистов преду-
сматривается стажировка в подразделениях организации в тече-
ние года. На основе анализа работы молодых специалистов за 
год, участия их в проводимых мероприятиях, характеристик, 
данных руководителем стажировки, подводятся итоги стажиров-
ки и делается первый отбор специалистов для зачисления в ре-
зерв выдвижения на руководящие должности. Вся информация 
об участии специалиста в системе служебно-профессионального 
продвижения фиксируется в его личном деле и заносится в ин-
формационную базу данных о кадрах организации. 

Третий этап – работа с линейными руководителями низшего 
звена управления. На этом этапе к отобранным линейным руко-
водителям низшего звена (мастера, начальники участков) при-
соединяется также часть работников, окончивших вечернюю и 
заочную формы обучения, успешно работающих в своих коллек-
тивах и прошедших тестирование. В течение всего периода (2–3 
года) с данной группой проводится конкретная целенаправленная 
работа. Они замещают отсутствующих руководителей, являются 
их дублёрами, обучаются на курсах повышения квалификации. 
После завершения этапа подготовки на основании анализа произ-
водственной деятельности каждого конкретного руководителя 
проводится вторичный отбор и тестирование. Успешно прошед-
шие второй отбор руководители предлагаются для выдвижения на 
вакантные должности начальников цехов, их заместителей, пред-
варительно пройдя стажировку на этих должностях, или зачисля-
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ются в резерв и при появлении вакансий назначаются на должно-
сти. Остальные работники, прошедшие подготовку, продолжают 
работать на своих должностях; возможны их горизонтальные пе-
ремещения. 

Четвёртый этап – работа с линейными руководителями сред-
него звена управления. На данном этапе к уже сформировавшей-
ся группе молодых руководителей присоединяются действующие 
перспективные начальники цехов и их заместители. Работа стро-
ится по индивидуальным планам. За каждым назначенным на 
должность руководителя среднего звена закрепляется наставник 
– руководитель высшего звена для индивидуальной работы с 
ним. Руководитель-наставник совместно со специалистами под-
разделений управления персоналом на основании проведённого 
анализа личных качеств и профессиональных знаний, навыков 
претендента составляют для него индивидуальный план подго-
товки. Как правило, это программы обучения по основам ком-
мерческой деятельности, деловым взаимоотношениям, передо-
вым методам управленческого труда, экономики и юриспруден-
ции. На этом этапе подготовки предусматривается стажировка 
линейных руководителей среднего звена управления в передовых 
организациях с подготовкой программ мероприятий по улучше-
нию деятельности организации (подразделения). Ежегодно про-
водится тестирование руководителя среднего звена, которое вы-
являет его профессиональные навыки, умение управлять коллек-
тивом, профессионально решать сложные производственные за-
дачи. На основании анализа результатов тестирования конкрет-
ного руководителя выносятся предложения о дальнейшем про-
движении по службе. 

Пятый этап – работа с линейными руководителями высшего 
звена управления. Назначение руководителей на высшие посты – 
это сложный процесс. Одной из главных трудностей является вы-
бор кандидата, удовлетворяющего многим требованиям. Руково-
дитель высшего звена управления обязан хорошо знать отрасль, а 
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также организацию. Он должен иметь опыт работы в основных 
функциональных подсистемах, чтобы ориентироваться в произ-
водственных, финансовых, кадровых вопросах и квалифициро-
ванно действовать в экстремальных социально-экономических и 
политических ситуациях. Ротация, т. е. перемещение из одного 
подразделения организации в другое, должна начинаться забла-
говременно, когда руководители находятся на должностях низо-
вого и среднего звена управления. Отбор на выдвижение и заме-
щение вакантных должностей высшего звена необходимо произ-
водить на конкурсной основе. Его должна осуществлять специ-
альная комиссия, состоящая из руководителей высшего звена 
(директоров производств, филиалов, главных специалистов  
и т. п.) с участием специалистов соответствующих подразделений 
управления персоналом и привлечении при необходимости неза-
висимых экспертов. 

В качестве примера на рис. 5.2 приведена логическая схема 
процесса управления служебно-профессиональным продвижени-
ем линейных руководителей в одной из машиностроительных ак-
ционерных организаций. При оценке и отборе кандидатов для 
выдвижения на вакантную должность руководителя используют-
ся специальные методики, о которых говорилось выше. 

В ряде развитых зарубежных стран имеется интересный опыт 
управления служебно-профессиональным продвижением управ-
ленческих работников, который успешно используется в наших 
организациях. В неё входят испытательный срок (1–3 года), в те-
чение которого сотрудник, пришедший после окончания вуза, 
сдаёт дополнительный экзамен, чтобы можно было определить 
реальную ценность вузовского диплома. Далее работник прохо-
дит курс ориентации в делах компании (от 2 недель до 6 меся-
цев). Проводится и ряд проверок, в том числе на лояльность. По-
сле испытательного срока сотрудника зачисляют на постоянную 
работу, и в течение 8–10 лет осуществляется планомерная ротация 
с должности на должность, из отдела в отдел, стажировка и загра-
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ничные командировки. Действует также система ответственных 
поручений, всё более усложняющихся со временем.  
К 36 годам работник уже хорошо известен компании, и она мо-
жет решать его дальнейшую судьбу: направить его либо по сис-
теме движения руководящих кадров, либо по карьере специали-
ста. Поскольку при системе планомерной ротации работник зна-
ет, что он через определённое время будет продвинут и поэтому 
нужно подобрать себе замену, более динамично осуществляется 
обновление руководителей, движение резерва кадров на выдви-
жение.  

 
 

5.2. Виды профессионально-квалификационного  
продвижения рабочих 

 
Подсистема профессионально-квалификационного продви-

жения рабочих представляет собой совокупность форм, методов 
и средств организации планомерного, последовательного, заранее 
спроектированного обучения и перемещения рабочих от простого 
к сложному, содержательному труду, от низких к высшим ступе-
ням профессионального мастерства с учётом интересов работни-
ка и потребностей производства [4, с. 91–94]. 

Данная подсистема призвана решить следующие задачи: 
•  закрепление на предприятиях стабильного контингента ра-

бочих; 
•  повышение эффективности использования кадров; 
•  своевременное обеспечение производства высококвалифи-

цированными кадрами; 
•  обеспечение кадрами рабочих мест малопривлекательного 

и неквалифицированного труда с неблагоприятными условиями 
труда. 

Основные принципы организации продвижения рабочих 
кадров: 
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•  последовательное, планомерное, непрерывное движение 
рабочих от низших к высшим ступеням профессиональной ква-
лификации; 

•  построение трудовой карьеры таким образом, чтобы на 
каждой последующей работе в наибольшей степени использова-
лись знания и опыт, полученные на предыдущей; 

•  непрерывное развитие и обогащение образовательного, 
культурного уровня и профессионального опыта рабочих, сохра-
нение их здоровья; первоочередное продвижение рабочих, заня-
тых на непривлекательных и с неблагоприятными условиями 
труда рабочих местах; 

•  преимущественное предоставление работы на местах с 
благоприятными условиями труда и по профессиям сложного 
труда работникам данного предприятия; 

•  информированность рабочих предприятия о перспективах 
продвижения и о реальном продвижении; 

• моральная и материальная заинтересованность рабочих в 
профессионально-квалификационном росте. 

Направления профессионально-квалификационного продви-
жения рабочих: 

•  внутрипрофессиональное: повышение профессионального 
мастерства в пределах своей профессии и разряда за счёт освое-
ния смежных операций и функций, увеличения зон обслуживания 
и освоения передовых приёмов и методов труда;  

• межпрофессиональное: перемена профессии в целях ос-
воения новой, более сложной; переход на работу по другой про-
фессии примерно равной сложности в целях улучшения условий 
труда и сохранения здоровья работника; формирование работни-
ка широкого профиля; 

•  линейно-функциональное: выборы и назначение бригади-
ром (звеньевым); 

•  социальное: переход на инженерно-техническую работу.  
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Основные направления деятельности по реализации системы 
профессионально-квалификационного продвижения рабочих в 
организации (на предприятии): 

• планирование профессионально-квалификационного про-
движения. 

• обучение кандидатов; 
• осуществление продвижений; 
• материальное и моральное стимулирование профессио-

нального продвижения; 
• информационное обеспечение системы. 
Планирование включает определение потребности в рабо-

чих по профессиям и разрядам (в том числе по рабочим массовых 
профессий) как в текущем году, так и на перспективу; прогнози-
рование перспективной потребности в рабочих дефицитных про-
фессий в связи с внедрением новой техники и технологии; опре-
деление источников удовлетворения потребности в рабочих по 
профессиям и уровням квалификации, в том числе за счёт рабо-
чих предприятия (объём профпродвижения); разработку плана 
профессионального продвижения рабочих (составление схем пе-
ремещения по профессиям внутри цеха, разработка требований к 
кандидатам по ступеням); разработку планов (схем) профессио-
нального продвижения для каждого претендента; контроль за вы-
полнением планов подготовки рабочих или повышения их ква-
лификации. 

Методом планирования объёмов продвижения рабочих яв-
ляется комплексный баланс квалифицированных рабочих кадров, 
позволяющий выявить дополнительную потребность в квалифи-
цированных рабочих разных профессий и увязать эту потреб-
ность с внутренними и внешними источниками её обеспечения. 
Причём обеспечение дополнительной потребности (на расшире-
ние производства, на замену выбывших по различным причинам) 
планируется, прежде всего, за счёт претендентов на продвижение 
из числа рабочих данного предприятия. 
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Часто предприятия принимают новых рабочих именно только 
на такого рода рабочие места, предоставляя им возможность 
дальнейшего продвижения после определённого стажа работы по 
различным вариантам типового продвижения. При организации 
профессионально-квалификационного продвижения рабочих 
можно опираться на типовые решения, содержащие обобщённые, 
наиболее рациональные методы и формы подбора, подготовки и 
продвижения по ступеням профессионального мастерства.  

В типовых решениях отражаются: типовые схемы продвиже-
ния по данной профессии; соответствующие им формы профес-
сионально-квалификационной подготовки; условия перемещения 
рабочего на следующую ступень трудовой карьеры (требования к 
рабочему, сроки между перемещениями и т. п.); формы матери-
ального и морального стимулирования; методы адаптации, проф-
ориентации и профподбора.  

Варианты типового решения разрабатываются отдельно для 
окончивших ПУ и для лиц, прошедших обучение по первона-
чальной профессии на курсах по подготовке кадров непосредст-
венно на предприятии. При разработке типовых решений следует 
учитывать тип производства. Так, в условиях единичного и мел-
косерийного производства, где состав профессий имеет широкий 
диапазон тарифно-квалификационных разрядов и требуется вы-
сокая квалификация рабочих, наиболее предпочитаемым является 
продвижение рабочих по линии повышения ими квалификации и 
профессионального мастерства в рамках своей профессии.  

В условиях поточно-массового производства, как правило, 
имеется значительное количество рабочих мест малоквалифици-
рованного труда, и продвижение малоквалифицированных рабо-
чих осуществляется в основном за счёт освоения ими профессий 
квалифицированного труда, а также смежных профессий. По 
профессиям квалифицированного труда предусматривается рост 
квалификации в рамках профессии. 
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Рис. 5.2. Логическая схема процесса управления служебно-
профессиональным продвижением линейных руководителей в организации 
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План индивидуального продвижения рабочего составляется 
на основе: 

•  личных запросов рабочего; 
•  общеобразовательного уровня и профессиональной подго-

товки; 
•  медицинского заключения о состоянии здоровья; 
•  рекомендации о профпригодности; 
•  типовых схем профессионально-квалификационного про-

движения; 
•  наличия вакантных мест и рекомендаций руководства пер-

вичного производственного коллектива. 
Подбор кандидатов на продвижение предполагает беседы с 

рабочими, выявление их интересов; выявление вакантных рабо-
чих мест; анализ запросов рабочих и индивидуальных планов пе-
ремещений, выявление претендентов; подбор кандидатов, на-
правление рабочего на обучение. Подбор конкретных кандидатов 
на продвижение осуществляется, как правило, по представлению 
мастера или бригадира с учётом мнения совета бригады. Условия 
возможного продвижения рабочих (стаж работы, уровень общего и 
профессионального образования, трудовая активность, состояние 
здоровья, возраст и др.) утверждаются руководителем предприятия. 

Обучение включает такие работы, как формирование групп 
обучающихся, подготовка программ, обучение, проведение экзаме-
нов, подготовка рабочих перспективных дефицитных профессий. 

Перемещения в соответствии с полученной подготовкой 
оформляются путём внесения изменений в личную карточку ра-
бочего. Кроме того, необходима разработка мер по адаптации ра-
бочего на новом месте. Система управления должна предусмат-
ривать материальное и моральное стимулирование: представле-
ние на повышение тарифного разряда, установление доплат и 
надбавок, связанных с профессиональным перемещением.  

Информационное обеспечение. В качестве носителя первич-
ной информации о рабочем используется «Личная карточка  
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рабочего» (форма Т-2). В неё следует включить ряд дополнитель-
ных сведений об учёбе, о проведении контрольных бесед с рабочим 
об интересах, желании квалификационного роста, профпродвиже-
ния. На каждого рабочего, выдвинутого на продвижение, заводится 
«Контрольный листок кандидата на продвижение», где фиксирует-
ся последовательность продвижения кандидата. 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

Подбор, оценка, расстановка кадров  
  

Поступление на работу 

 
Классификационный экзамен (определение качества знаний, умений, 
профессиональных склонностей, личностных качеств и убеждений) 
 
Программа адаптации и ориентации в пределах организации, допол-
нительные испытания (тесты, наблюдения, анализ результатов рабо-
ты) 
 
Зачисление на постоянную работу. Планомерная ротация по долж-
ностям линейных руководителей и специалистов функциональных 
подразделений в организациях-филиалах. Стажировка у лучших ру-
ководителей. Наставничество, система ответственных, возрастаю-
щих по сложности поручений. Самостоятельное и организованное 
повышение квалификации. Систематическая оценка 
 
Дополнительное и профессионально-квалификационное продвижение 
  

 
 
 
 

Карьера  
руководителя Карьера специалиста 

 
Рис. 5.3. Схема служебно-профессионального продвижения работника 

управления (японская модель) 
 

Вопросы для самопроверки 
 
1. Что такое служебно-профессиональное продвижение пер-

сонала? 
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2. Раскройте содержание этапов системы служебно-
профессионального продвижения персонала. 

3. В чём заключаются особенности схемы служебного роста 
работника управления в Японии? 

4. Какова роль экспертного листа при формировании резерва 
управленческого персонала? 

5. Назовите основные требования, предъявляемые к должно-
сти руководителя подразделения организации. 
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ГЛАВА  6.  
УПРАВЛЕНИЕ  КАДРОВЫМ  РЕЗЕРВОМ   
ОРГАНИЗАЦИИ  
 
6.1. Кадровый резерв, его типы, принципы  
и источники формирования  

 
Кадровый резерв – это группа руководителей и специалистов, 

обладающих способностью к управленческой деятельности, от-
вечающих требованиям, предъявляемым должностью того или 
иного ранга, подвергшихся отбору и прошедших систематиче-
скую целевую квалификационную подготовку. Работа с резервом, 
как и многие другие технологии кадровой работы, является ком-
плексной [3, с. 328–330]. 

Можно выделить несколько типологий кадрового резерва (по 
виду деятельности, скорости замещения должностей, уровню 
подготовленности и т. д.). В зависимости от целей кадровой ра-
боты можно использовать либо одну, либо другую типологию.  

По виду деятельности: 
1) резерв развития – группа специалистов и руководителей, 

готовящихся к работе в рамках новых направлений (при дивер-
сификации производства, разработке новых товаров и техноло-
гий). Они могут выбрать одно из двух направлений карьеры – 
профессиональную либо руководящую;  

2) резерв функционирования – группа специалистов и руково-
дителей, которые должны в будущем обеспечить эффективное 
функционирование организации. Эти сотрудники ориентированы 
на руководящую карьеру.  

По времени назначения: 
1) группа А – кандидаты, которые могут быть выдвинуты на 

вышестоящие должности в настоящее время;  
2) группа В – кандидаты, выдвижение которых планируется в 

ближайшие один-три года.  
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Принципы формирования и источники кадрового резерва: 
•  Принцип актуальности резерва – потребность в замещении 

должностей должна быть реальной.  
•  Принцип соответствия кандидата должности и типу ре-

зерва – требования к квалификации кандидата при работе в опре-
делённой должности.  

•  Принцип перспективности кандидата – ориентация на 
профессиональный рост, требования к образованию, возрастной 
ценз, стаж работы в должности и динамичность карьеры в целом 
состояние здоровья.  

Источниками резерва кадров на руководящие должности мо-
гут стать:  

• руководящие работники аппарата, дочерних акционерных 
обществ; 

• главные и ведущие специалисты;  
• специалисты, имеющие соответствующее образование и по-

ложительно зарекомендовавшие себя в производственной дея-
тельности;  

• молодые специалисты, успешно прошедшие стажировку. 
 
 
6.2. Этапы работы с кадровым резервом 

 
Основными этапами работы с кадровым резервом являются 

следующие [3, с. 330–331].  
Этап 1. Анализ потребности в резерве. Прежде чем начать 

процедуру формирования резерва, следует:  
• спрогнозировать изменение структуры аппарата;  
• усовершенствовать продвижение работников по службе;  
• определить степень обеспеченности резервом номенклатур-

ных должностей;  
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• определить степень насыщенности резерва по каждой долж-
ности или группе одинаковых должностей (сколько кандидатур 
из резерва приходится на каждую должность или их группу). 

В результате становится возможным определить текущую и 
перспективную потребность в резерве. Для определения опти-
мальной численности резерва кадров необходимо установить:  

• потребность предприятия в кадрах управления на ближай-
шую или более длительную перспективу (до пяти лет);  

• фактическую численность подготовленного в данный мо-
мент резерва каждого уровня независимо от того, где проходил 
подготовку работник, зачисленный в резерв;  

• примерный процент выбытия из резерва кадров отдельных 
работников, например из-за невыполнения индивидуальной про-
граммы подготовки, в связи с выездом в другой район и др.;  

• число высвобождающихся в результате изменения структу-
ры управления руководящих работников, которые могут быть 
использованы для руководящей деятельности на других участках. 

Эти вопросы решаются до формирования кадрового резерва 
и корректируются в течение всего периода работы с ним.  

Этап 2. Формирование и составление списка резерва. Вклю-
чает: формирование списка кандидатов в резерв и создание ре-
зерва на конкретные должности. В процессе формирования ре-
зерва следует определить:  

• кого можно и необходимо включить в списки кандидатов в 
резерв;  

• кто из включённых в списки кандидатов в резерв должен 
пройти обучение;  

• какую форму подготовки применить к каждому кандидату с 
учётом его индивидуальных особенностей, перспективы его ис-
пользования на руководящей должности. 

Для формирования списка резерва используются следующие 
методы:  
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•  анализ документальных данных – отчётов, автобиографий, 
характеристик, результатов аттестации работников и других до-
кументов;  

•  интервью (беседа) по специально составленному плану или 
вопроснику либо без определённого плана для выявления интере-
сующих сведений (стремлений, потребностей, мотивов поведения 
и т. п.);  

•  наблюдение за поведением работника в различных ситуаци-
ях (на производстве, в быту и т. д.);  

•  оценка результатов трудовой деятельности – производи-
тельности труда, качества выполняемой работы и т. п., показате-
лей выполнения заданий руководимым подразделением за пери-
од, который наиболее характерен для оценки деятельности руко-
водителя;  

•  метод заданной группировки работников – сравниваются 
качества претендентов с требованиями должности того или иного 
ранга: под заданные требования к должности подбирается канди-
дат или под заданную структуру рабочей группы подбираются 
конкретные люди.  

При формировании списков кандидатов в резерв учитывают-
ся следующие факторы: 

• требования к должности, описание и оценка рабочего места, 
оценка производительности труда;  

• профессиональная характеристика специалиста, необходи-
мого для успешной работы в соответствующей должности;  

• перечень должностей, занимая которые работник может 
стать кандидатом на резервируемую должность;  

• предельные ограничения критериев (образование, возраст, 
стаж работы и т. п.) подбора кандидатов на соответствующие 
должности;  

• результаты оценки формальных требований и индивидуаль-
ных особенностей кандидатов на резервируемую должность;  

• выводы и рекомендации последней аттестации;  
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• мнение руководителей и специалистов смежных подразде-
лений, совета трудового коллектива;  

• результаты оценки потенциала кандидата (возможный уро-
вень руководства, способность к обучению, умение быстро овла-
девать теорией и практическими навыками). 

Наиболее весомыми факторами и критериями, подлежащими 
учёту при формировании системы качеств руководителя в ре-
зервируемой должности, являются:  

• мотивация труда – интерес к профессиональным проблемам 
и творческому труду, стремление к расширению кругозора, ори-
ентация на перспективу, успех и достижения, готовность к соци-
альным конфликтам в интересах работников и дела, к обоснован-
ному риску;  

• профессионализм и компетентность – образовательный и 
возрастной цензы, стаж работы, уровень профессиональной под-
готовленности, самостоятельность в принятии решений и умение 
их реализовать, умение вести переговоры, аргументировать свою 
позицию, отстаивать её и др.;  

• личностные качества и потенциальные возможности – вы-
сокая степень интеллигентности, внимательность, гибкость, дос-
тупность, авторитетность, тактичность, коммуникабельность, ор-
ганизаторские склонности, нервно-психическая и эмоциональная 
устойчивость, моторные характеристики и т. д. 

Этап 3. Подготовка кандидатов. Для профессиональной под-
готовки могут быть использованы следующие методы:  

• индивидуальная подготовка под руководством вышестояще-
го руководителя;  

• стажировка в должности на своём и другом предприятии;  
• учёба в институте и на курсах в зависимости от планируе-

мой должности. 
Для подготовки резерва разрабатываются и утверждаются 

администрацией три вида программ: 
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•  общая программа включает теоретическую подготовку – 
обновление и пополнение знаний по отдельным вопросам науки и 
практики управления производством; повышение образования 
кандидатов, зачисленных в резерв, связанные с их прежней (базо-
вой) подготовкой; обучение специальным дисциплинам, необхо-
димым для повышения эффективности управления производст-
вом. Форма контроля – сдача экзамена (зачётов); 

•  специальная программа предусматривает разделение всего 
резерва по специальностям. Подготовка, сочетающая теорию и 
практику, осуществляется по следующим направлениям: деловые 
игры по общетехническим и специальным проблемам; решение 
конкретных производственных задач по специальностям. Форма 
контроля – разработка конкретных рекомендаций по улучшению 
производства и их защита; 

•  индивидуальная программа включает конкретные задачи по 
повышению уровня знаний, навыков и умений для каждого спе-
циалиста, зачисленного в резерв, по следующим направлениям: 
производственная практика на передовых отечественных и зару-
бежных предприятиях, стажировка на резервной должности.  

Индивидуальные планы кандидатов разрабатываются непо-
средственными начальниками подразделений и утверждаются 
руководителями предприятия. Систематический контроль за вы-
полнением индивидуальных планов осуществляется руководите-
лями подразделений и работниками службы управления персона-
лом, ответственными за подготовку резерва.  

Социально-психологическая подготовка. Для облегчения про-
цесса адаптации к новой должности необходимо включить кан-
дидатов в новую для них систему управления предприятием (на 
новом уровне), детально познакомить их с правилами и техноло-
гиями коммуникации и принятия решений, ввести в новом каче-
стве в трудовой коллектив. Для многих большой проблемой ста-
новится изменение статуса (был коллегой, а стал начальником), 
поэтому кадровой службе необходимо продумывать процедуры 
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адаптации и для «молодого» начальника, и для его «новых» под-
чинённых.  

Более сложным является вхождение в коллектив сотрудника, 
принятого в организацию «со стороны» – через рекрутинговые 
агентства или по самостоятельному набору. Ему приходится 
адаптироваться по всей системе внутриорганизационных связей, 
и к корпоративной культуре, и людям. Для облегчения этих про-
цессов наиболее серьёзные компании вводят специальные про-
граммы, ориентированные на подготовку резерва – самых пер-
спективных в карьерном отношении специалистов. Далеко не все 
из них имели в прошлом опыт руководящей работы или специ-
альную управленческую подготовку. Новички проходят ориента-
ционные программы, помогающие разобраться в структуре, тра-
дициях компании, специализированные управленческие тренин-
ги. Весьма эффективны в таких ситуациях и тренинги на коман-
дообразование – они помогают более быстрому взаимному при-
способлению нового начальника и имеющегося коллектива. Од-
новременно решаются и проблемы большего сплочения коллек-
тива подразделения и повышения эффективности его работы.  

Для количественной характеристики состояния работы с ре-
зервом могут быть использованы следующие показатели: 

•  эффективность подготовки руководителей внутри органи-
зации как отношение числа ключевых должностей за период, за-
нятых представителями резерва, к числу освободившихся долж-
ностей за этот период; 

•  текучесть резерва как отношение числа резервистов, по-
кинувших организацию в течение периода, к среднему числу ре-
зервистов за этот же период; 

•  средний срок пребывания в резерве как отношение суммы 
лет пребывания в резерве до занятия должности к числу лиц со-
става резерва, занявших должность; 

•  готовность резерва – отношение числа ключевых должно-
стей, имеющих преемников, к общему числу ключевых должностей. 
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6.3. Особенности работы с кадровым резервом 
 
Планирование кадрового резерва имеет целью спрогнозиро-

вать персональные продвижения, их последовательность и сопут-
ствующие им мероприятия. Оно требует проработки всей цепоч-
ки продвижений, перемещений, увольнений конкретных сотруд-
ников [4, с. 85–91]. В отечественных организациях разработан 
специальный экспертный лист, с помощью которого отбираются 
кандидаты для формирования плана кадрового резерва управлен-
ческого персонала. 

В табл. 6.1 приводятся требования, предъявляемые к должно-
сти руководителя подразделения организации, которые исполь-
зуются для выбора кандидатов, зачисляемых в резерв. 

Пример плана работы с резервом руководящих кадров орга-
низации приведён на рис. 6.1. Планы кадрового резерва могут со-
ставляться в виде схем замещения, которые имеют разнообраз-
ные формы в зависимости от особенностей и традиций различ-
ных организаций. Можно сказать, что схемы замещения пред-
ставляют собой вариант схемы развития организационной струк-
туры, ориентированной на конкретные личности с различными 
приоритетами. В основе индивидуально-ориентированных схем 
замещения лежат типовые схемы замещения. Они разрабатыва-
ются службами управления персоналом под организационную 
структуру и представляют собой вариант концептуальной модели 
ротации рабочих мест. 

Работа с кадровым резервом в отечественных организациях 
имеет богатый опыт. Рассмотрим, как она проводится в организа-
циях России. На рис. 6.2 показана схема работы с кадровым ре-
зервом.  

Основными этапами процесса формирования резерва кадров 
являются: 
 составление прогноза предполагаемых изменений в составе 

руководящих кадров; 
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 предварительный набор кандидатов в резерв; 
 получение информации о деловых, профессиональных и 

личностных качествах кандидатов; 
 формирование состава резерва кадров. 

 
Таблица 6.1  

 
Требования, предъявляемые  

к должности руководителя подразделения 
 

Физические 
характеристи-
ки 

Существенно. 
Здоровый. Способен работать много часов в интенсивном 
режиме 

Навыки 
Существенно. 
Умение рационально использовать время. Средняя степень 
знаний производственных процессов 

Образование Желательно. 
Высшее 

Интеллект Желательно. 
Выше среднего 

Специальные 
знания 

Существенно. 
Всесторонние знания по планированию деятельности. Зна-
ния по формированию и развитию коллектива. Умение 
эффективно вести переговоры. 
Желательно. 
Знание закономерностей взаимодействия с людьми 

Интересы 

Желательно. 
Практический интерес к завершению начатого дела. 
Стремление к применению различных методов управления 
в зависимости от ситуации 

Особенности 
поведения 

Существенно. 
Не ждёт указаний. Принимает ответственность с готовно-
стью. Способен противостоять давлению 

Обстоятельст-
ва 

Желательно. 
При необходимости готов к поездкам 

 
 
 

 



 
147 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 6.1. Структура плана работы с резервом руководящих кадров  

План работы с резервом руководящих кадров 
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щих кадров 

5. Кон-
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подготов-
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ва руко-
водящих 
кадров 

6. Опреде-
ление го-
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резерва 
руководя-
щих кадров 
для назна-
чения на 
должности 

1.1. Изуче-
ние органи-
зационно-
норматив-
ных доку-
ментов; 
формиро-
вания отде-
лов; типо-
вые струк-
туры 
управле-
ния; планы 
техниче-
ского и 
социально-
го развития 
фирмы 

4.1. Оп-
ределение 
направле-
ний под-
готовки 
лиц, за-
числен-
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резерв, с 
учётом 
степени 
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ки каждо-
го 

4.2. Раз-
работка и 
утвер-
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индиви-
дуальных 
планов 
подготов-
ки 

5.1. Кон-
троль в 
отделах 

5.2. 
Конт-
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стороны 
директо-
ра 

6.1. Опре-
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готовности 
резерва 
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тору 

1.2. Разра-
ботка ново-
го перечня 
руководя-
щих долж-
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работы по 
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дивиду-
альных 
планов 

5.3. Пе-
риоди-
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рас-
смотре-
ние хода 
подго-
товки 
резерва 
кадров 
дирек-
тором 

6.2. Ана-
лиз дирек-
тором 
представ-
ленных 
предложе-
ний 

1.3. Прове-
дение ана-
лиза соста-
ва и рас-
становки 
кадров 

1.4. Опре-
деление 
количества 
руководя-
щих долж-
ностей 

4.5. Обучение кандидатов 
из резерва в системе повы-
шения квалификации вне 
рабочего места и в органи-
зации 

6.3. При-
нятие по 
ним соот-
ветствую-
щего ре-
шения 

2. Подбор и 
изучение 
руководя-
щих кадров 

2.1. Изу-
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должно-
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ний 
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требова-
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2.3. Под-
бор кан-
дидатов 
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должность 
в отделах 

2.4. Оценка 
деловых и 
личных ка-
честв канди-
датов на ру-
ководящие 
должности 

2.5. Определение соответ-
ствующих деловых и лич-
ных качеств кандидатов 
требованиям должности 

3.5.Ежегодн
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смотр ре-
зерва 

3.1. Рас-
смотрение 
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ний в резерв 
руководя-
щих кадров 

3.2. Защита 
предложе-
ний по 
предпола-
гаемому 
резерву 

3.3. Пред-
ставление 
предложе-
ний дирек-
тору 

3.4. Рас-
смотрение и 
утвержде-
ние состава 
резерва ди-
ректором 

4.4. Обеспечение временно-
го замещения должности, 
на которую готовится кан-
дидат из резерва, оценка его 
работы в период замещения 
и стажировки 
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Рис. 6.2. Схема организации работы с резервом 
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Основными критериями при подборе кандидатов в резерв яв-
ляются: 
 соответствующий уровень образования и профессиональ-

ной подготовки; 
 опыт практической работы с людьми; 
 организаторские способности; 
 личностные качества; 
 состояние здоровья, возраст. 
Источниками формирования резерва кадров являются: ква-

лифицированные специалисты, заместители руководителей под-
разделений, руководители низового уровня, дипломированные 
специалисты, занятые на производстве в качестве рабочих. 

В организациях сложился определённый порядок отбора и 
зачисления в группу резерва кадров: 
 отбор кандидатов должен проводиться на конкурсной ос-

нове среди специалистов в возрасте до 35 лет, положительно за-
рекомендовавших себя на практической работе и имеющих выс-
шее образование; 
 решение о включении работников в группы резерва принима-

ет специальная комиссия и утверждает приказом по организации; 
 для каждого работника (стажёра) утверждается руководи-

тель стажировки (основной) и руководитель каждого этапа ста-
жировки, которые составляют индивидуальный план стажировки 
на каждом этапе; 
 руководители стажёров, включённых в группу резерва кад-

ров, получают материальное вознаграждение за успешное про-
хождение стажёром этапов системы служебно-
профессионального продвижения; 
 стажёру устанавливается должностной оклад, соответст-

вующий занимаемой им новой должности, но выше предыдущего 
оклада, причём на него распространяются все виды материально-
го поощрения, предусмотренные для данной должности. 
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Вопросы для самопроверки 
 
1. Что такое кадровый резерв? 
2.  Какие виды резерва вам известны? 
3. Как формируется резерв для замещения руководящих 

должностей? По каким направлениям происходит работа с ним? 
4. Какие этапы формирования резерва кадров вы знаете?  
5. Охарактеризуйте структуру плана работы с резервом руко-

водящих кадров. 
6. Назовите обязанности стажёра и руководителя стажировки. 
7. Раскройте содержание функций менеджера по персоналу 

службы управления персоналом организации. 
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ГЛАВА  7.   
ОЦЕНКА  УПРАВЛЕНИЯ   
РАЗВИТИЕМ  ПЕРСОНАЛА  ОРГАНИЗАЦИИ  
 
7.1. Оценка управления развитием персонала: понятие, виды 
 

В условиях инновационной экономики возникает необходи-
мость применения новых подходов, адекватно определяющих 
эффективность управления развитием организации и её персона-
ла. В настоящее время усиливается роль человеческих ресурсов и 
нематериальных факторов в развитии экономики, непрерывно 
происходит интеграция экономических и социальных процессов, 
возрастает взаимосвязь показателей экономической и социальной 
эффективности. Так, повышение экономической эффективности – 
основа успешного решения социальных задач, а улучшение благо-
состояния работников, условий труда и быта способствует росту 
производительности труда и других показателей экономической 
эффективности. Поэтому актуальной проблемой является повыше-
ние экономической эффективности с учётом усиления социальной 
ориентации управления развитием персонала организации.  

Среди показателей, отражающих эффективность использова-
ния труда и других ресурсов (производительность труда, фондо-
отдача и др.), рентабельность занимает особое место. Прибыль 
показывает конечный результат хозяйственной деятельности, 
чистый доход предприятия. Важнейшей задачей в анализе дея-
тельности предпринимательской структуры выступает оценка 
эффективности использования ресурсов.  

Во второй половине ХХ в. в экономической науке всё боль-
шее внимание уделяется решению практических задач. При этом 
экономисты стремятся использовать основополагающие идеи, 
свойственные альтернативным концепциям прибыли с учётом 
характера решаемых задач. Для каждой хозяйственной структуры 
прибыль выполняет две важнейшие функции. Во-первых, она  
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выступает оценочным показателем результатов её деятельности; 
во-вторых, она является источником уплаты налогов, в связи с 
этим государство устанавливает порядок определения прибыли. 
При реализации данных функций на практике возникают проти-
воречия, так предприятие заинтересовано в уменьшении бухгал-
терской прибыли, осуществлении своих расходов за счёт себе-
стоимости, а государство стремится не допустить чрезмерного 
сокрытия налогооблагаемой прибыли. Вместе с тем предприятия 
заинтересованы в сокрытии прибыли лишь до того уровня, пока 
этот уровень является достаточным для формирования приемле-
мой рыночной стоимости предприятия. 

Одной из важных целей деятельности предпринимательских 
структур является достижение достаточного и устойчивого уров-
ня прибыли, конкретная величина которого может меняться в за-
висимости от изменения рыночной конъюнктуры. Складывающая 
в рамках стратегического периода средняя прибыль должна быть 
достаточной для выплаты дивидендов, сохранения финансовой 
активности (осуществления инвестиций в уставный капитал дру-
гих организаций, выдачи и погашения займов), погашения убыт-
ков объектов жилищно-коммунальной и социально-культурной 
сферы, оказания материальной помощи работникам в приобрете-
нии или строительстве жилья, оплаты путёвок на лечение или от-
дых и т. п. Эффективность деятельности предприятий и нацио-
нального хозяйства в целом во многом зависит от того, как реа-
лизуются интересы всех участников экономических процессов – 
наёмных работников и собственников, предпринимателей и инве-
сторов. Общим источником образования их доходов является до-
бавленная стоимость предприятия. В связи с этим следует пере-
осмыслить сложившиеся представления о сущности и роли при-
были, о максимизации прибыли как главной цели предпринима-
тельской структуры. Именно достижение устойчивого роста до-
бавленной стоимости предприятия является более общей его це-
лью, реализация которой позволяет обеспечивать увеличение 
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стоимости всего портфеля активов – физического и социального 
капитала. Кроме того, граница между прибылью и затратами 
производства более подвижна, чем граница между промежуточ-
ным потреблением и добавленной стоимостью предприятия.  

Предпринимательская деятельность выступает как деятель-
ность предпринимателя, который обладает достаточно широкой 
самостоятельностью, доступом к ресурсам, способностью к ин-
новациям, свободой выбора направлений в своей хозяйственной 
деятельности в зависимости от рыночной конъюнктуры, возмож-
ностей, давления конкурентов, общественности, государственно-
го регулирования. Одним из главных вопросов перехода на инно-
вационный тип хозяйствования является выбор для каждой орга-
низации эффективной организационной формы развития персо-
нала, что зависит от уровня и качества техники и технологии, 
конъюнктуры рынка, специфики сферы предпринимательской 
деятельности, экономических, социальных и прочих условий. 
Важным критерием выбора эффективной формы предпринима-
тельства становится максимум предпринимательского дохода на 
единицу совокупного человеческого и финансового капитала, по-
лучаемого при использовании определённой формы предприни-
мательской структуры при прочих равных условиях.  

Повышение роли человеческих ресурсов в обеспечении кон-
курентоспособности организации и необходимость наличия объ-
ективной информации о состоянии и перспективах их изменения 
актуализирует проблему применения методов оценки управления 
развитием персонала с учётом важности их совершенствования в 
соответствии с переменами во внутренней и внешней среде, по-
явлением новых образцов техники и технологии, а также видов 
деятельности. 

Оценка процесса совершенствования управления развитием 
персонала организации осуществляется на основе определения 
его эффективности и результативности. 
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Оценка эффективности обучения и развития персонала – это 
системный процесс, направленный на соизмерение затрат и ре-
зультатов, связанных с обучением персонала и его развитием. 

Результативность обучения и развития персонала организа-
ции определяется как степень соответствия результата цели обу-
чения и развития персонала. 

Субъектами оценки обучения и развития персонала органи-
зации могут быть преподаватели, обучаемые и заказчик. Для 
оценки обучения персонала организации используются методы, 
применяемые до, во время и после обучения; при анализе пове-
дения на рабочем месте после обучения; при анализе результатов 
работы сотрудников, прошедших обучение.  

Экономический эффект обучения и развития персонала орга-
низации характеризует дополнительные выгоды от рационально-
го использования ресурсов при производстве и реализации про-
дукции. Он выражает позитивные экономические изменения, ко-
торые оцениваются с помощью:  

а) стоимостных показателей улучшения работы организации 
(прибыль, экономия сырья, материалов, тепловой энергии и т. д.); 

б) натуральных показателей совершенствования управления 
организацией (устранение излишних функций, связей, докумен-
тации; повышение обоснованности и своевременности решения 
проблем и т. д.); 

в) натуральных показателей совершенствования производст-
венного процесса (сокращение простоев, уменьшение рекламаций, 
повышение качества продукции, снижение затрат энергии и т. д.); 

Для оценки экономической эффективности обучения и разви-
тия персонала организации используются показатели, характери-
зующие: 

а) рост рентабельности продаж; 
б) рост рентабельности капитала; 
в) рост прибыли; 
г) экономию ресурсов; 
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д) срок окупаемости расходов на обучение персонала.  
Социальными результатами (эффектами) обучения персонала 

организации являются: а) развитие индивидуальных способностей 
работников; б) повышение заработной платы; в) улучшение усло-
вий труда; г) улучшение социально-психологического климата.  

К числу показателей социальной результативности обучения 
персонала организации относятся: 

а) число работников, прошедших обучение; 
б) выполнение плана по обучению персонала; 
в) повышение уровня удовлетворённости трудом.  
Совершенствование управления развитием персонала орга-

низации может также способствовать появлению других видов 
эффектов (результатов): экологических, технологических, поли-
тических, репутационных и т. д. Поддающиеся при этом стоимо-
стной оценке эффекты (результаты) могут быть включены в со-
став экономических эффектов (результатов). Так, если текучесть 
кадров большая, то появляются дополнительные расходы, свя-
занные с поисками новой рабочей силы, её инструктажём и ос-
воением работ. При высокой текучести кадров растёт размер оп-
латы сверхурочных работ, увеличиваются брак и простои, повы-
шаются уровень заболеваемости, производственного травматиз-
ма, наступает ранняя инвалидность. Всё это повышает расходы, 
связанные с персоналом, приводит к росту себестоимости про-
дукции и снижению её конкурентоспособности. 

Экономический эффект обучения и развития персонала орга-
низации выступает следствием реализации инновационных ре-
шений, обеспечивающих позитивные изменения во внутренней 
и/или внешней среде, и достигается на основе использования раз-
личных методов: организационно-экономических, технологиче-
ских, социально-психологических и природоохранных методов и 
других. Для успешного выбора и осуществления различных про-
грамм развития персонала организации важно учитывать наличие 
разнообразных инноваций. Так, в зависимости от технологических 
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параметров инновации подразделяются на продуктовые и про-
цессные. Продуктовые инновации включают применение новых 
материалов, новых полуфабрикатов и комплектующих; получе-
ние принципиально новых продуктов. Процессные инновации 
предполагают применение новых методов организации производ-
ства (новые технологии), а также могут быть связаны с созданием 
новых организационных структур в составе предприятия. 

По типу новизны для рынка инновации часто делятся на но-
вые для отрасли в мире; новые для отрасли в стране; новые для 
данного предприятия (группы предприятий). Если рассматривать 
предприятие, то выделяются: 1) инновации на выходе в предпри-
ятие (изменения в выборе и использовании сырья, материалов, 
машин и оборудования, информации и др.); 2) инновации на вы-
ходе с предприятия (изделия, услуги, технологии, информация и 
др.); 3) инновации системной структуры предприятия (управлен-
ческой, производственной, технологической). В зависимости от 
глубины вносимых изменений обычно выделяют инновации: ра-
дикальные (базовые); улучшающие; модификационные (част-
ные). Применяется также расширенная классификация инноваций 
с учётом сфер деятельности предприятия, в которой выделены 
инновации: технологические, производственные, экономические, 
торговые, социальные, управленческие.  

Кроме того, инновации классифицируются: 1) по распро-
странённости: единичные; диффузные. Диффузия – это распро-
странение уже однажды освоенного новшества в новых условиях 
или на новых объектах внедрения; благодаря диффузии происхо-
дит переход от единичного внедрения новшества к инновациям в 
масштабе всей экономики; 2) по месту в производственном цик-
ле: сырьевые; обеспечивающие (связывающие); продуктовые;  
3) по преемственности: замещающие; отменяющие; возвратные; 
открывающие; псевдоинновации; 4) по охвату: локальные; систем-
ные; стратегические; 5) по инновационному потенциалу и степени 
новизны: радикальные; комбинаторные; совершенствующие. Два 
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последних направления классификации, учитывающие масштаб и 
новизну инноваций, интенсивность инновационного изменения в 
наибольшей степени выражают количественные и качественные 
характеристики инноваций и важны для экономической оценки 
их последствий и принятия управленческих решений. 

Кроме рассмотренных признаков классификации видов ин-
новаций могут быть использованы и другие. Так, по этапу инно-
вационного цикла выделяются научные, технические, технологи-
ческие, конструкторские, производственные, информационные; 
по темпам осуществления – быстрые, замедленные, нарастаю-
щие, равномерные, скачкообразные; по результативности: высо-
кая, средняя, низкая, отрицательная.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 7.1. Схема влияния совершенствования управления деловой карьерой 
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Совершенствование управления развитием персонала осуще-
ствляется на основе реализации совокупности организационно-
экономических мероприятий в области обучения и переподготов-
ки персонала, стимулирования творчества, деловой карьеры  
и т. п., оказывая позитивное влияние на деятельность организа-
ции. Так, на рис. 7.1 представлена схема влияния совершенство-
вания управления деловой карьеры работников на результаты 
деятельности организации.  

 
 
7.2. Оценка проектов совершенствования управления  
развитием персонала с учётом фактора времени  

 
При выработке инвестиционной политики, обеспечивающей 

успешную реализацию инновационной стратегии развития орга-
низации и её персонала, требуется учитывать сложную динамику 
процессов во времени, исследовать, каким воздействиям может 
быть подвергнута инвестиционная деятельность, какие факторы и 
в какой мере могут повлиять на ожидаемый результат. При этом 
выбор того или иного инвестиционного решения должен осуще-
ствляться, прежде всего, с учётом неопределённости и инфляции, 
что особенно характерно для современной экономики России  
[5, с. 152–157]. 

Управление развитием персонала должно базироваться на 
разработке долгосрочных целей и их конкретизации как в страте-
гии предприятия, так и в методах его кратковременной адаптации 
к условиям внешней среды, что требует адекватного моделирова-
ния экономических процессов. Важнейшим инструментом при 
этом является построение финансово-инвестиционных моделей, 
учитывающих возможность возникновения неблагоприятных ре-
зультатов деятельности предприятий и позволяющих спрогнози-
ровать ожидаемый доход и влияние на него многих, часто свя-
занных между собой, труднопредсказуемых переменных. 
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В последнее время всё большее внимание уделяется вопросу 
использования математического аппарата как инструмента ана-
лиза, проводимого с целью принятия финансовых решений. Мо-
делирование динамических процессов в условиях инновационной 
конкуренции является задачей более сложной, чем моделирова-
ние квазистационарных состояний. Развитие методологии мате-
матического обеспечения оценки деятельности по управлению 
развитием персонала организации должно позволить успешно 
прогнозировать изменения взаимосвязанных переменных и пред-
сказывать вероятность экономического результата деятельности. 

На практике именно с помощью инвестиционной политики 
предприятие реализует свои возможности к предвосхищению 
долгосрочных тенденций экономического развития и адаптации к 
ним. Но происходит всё это в реальном временном измерении, 
заставляя подчиняться конъюнктурным требованиям и приспо-
сабливаться к ним. Для моделирования экономических результа-
тов совершенствования управления развитием персонала прихо-
дится совмещать четыре информационных пласта: общеэкономи-
ческие и региональные данные, отраслевую статистику, данные 
по конкретному предприятию. 

Модели выбора инновационных проектов развития персонала 
организации могут быть разделены на два крупных класса:  
1) нормативные модели, в рамках которых используются пре-
имущественно финансово-экономические критерии и показатели; 
2) многофакторные модели, в которых применяются различные 
качественные параметры, экспертные оценки. 

Нормативный подход, как показала практика, несмотря на 
некоторые преимущества, не всегда достаточно эффективен. Это 
связано с действием целого ряда стратегических факторов, кото-
рые слабо формализуются, но которые способны повлиять на 
уровень затрат и доходов проектов. Поэтому часто разрабатыва-
ются многофакторные модели, которые наряду с финансово-
экономическими критериями используют иные критерии  
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и показатели, способствующие более полному отражению много-
образия воздействий проекта на положение организации и влия-
ния внешней среды реализации проекта. Можно выделить сле-
дующие группы критериев. 

• Финансово-экономические критерии: стоимость проекта и 
источники финансирования; чистая дисконтированная стоимость; 
рентабельность (отдача инвестиций); внутренний коэффициент 
эффективности; период возврата капитальных вложений; финан-
совый риск и т. д. 

• Нормативные критерии: соответствие проекта действую-
щим и перспективным нормам национального и международного 
права; экологические требования и воздействие проекта на окру-
жающую среду; требования стандартов, конвенций и т. д. 

• Производственно-технические критерии: доступность сы-
рья, материалов и необходимого оборудования; наличие произ-
водственного персонала; потребности в дополнительных произ-
водственных мощностях; сроки выполнения проекта, вероятность 
достижение намеченных результатов и т. д. 

• Рыночные критерии: общая ёмкость рынка, соответствие 
проекта потребностям рынка; вероятность коммерческого успеха; 
необходимость маркетинговых исследований и рекламы; оценка 
каналов сбыта; препятствие для проникновения на рынок, ожи-
даемый характер конкуренции (ценовая, в области качества  
и т. д.) и её влияние на цену продукта и т. д. 

• Научно-технические критерии: перспективность исполь-
зуемых научно-технических решений; патентная чистота изделий 
и патентоспособность используемых технических решений; по-
ложительное воздействие на другие реализуемые проекты и т. д. 

• Коммерческие критерии: качество управленческого персо-
нала, компетенция и связь с контрагентами; стратегия в области 
маркетинга; оценка финансового положения; достигнутые ре-
зультаты, данные о потенциале роста; показатели диверсифика-
ции и др. 
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• Критерии, характеризующие региональные особенности 
реализации проекта: ресурсные возможности региона; уровень 
занятости и социальная стабильность; состояние инфраструктуры 
(коммуникации, банковское обслуживание и др.); уровень инве-
стиционных рисков. 

Отбор инновационных проектов должен осуществляться с 
учётом установленных приоритетных направлений стратегии 
развития персонала организации на основе сопоставления проек-
тов по всем группам факторов. При этом может быть использован 
следующий подход. Для всех групп факторов, кроме финансово-
экономических критериев, устанавливается балльная оценка, за-
тем определяются средний балл по группам и проходной балл. 
По проектам, прошедшим по принятым критериям, рассчитыва-
ются показатели экономического эффекта и эффективности. 
Кроме того, обращается внимание на необходимость привлече-
ния капитала других лиц и степень финансового риска.  

Процесс инвестиционного проектирования включает в себя 
ряд этапов: формирование представлений о деловой репутации и 
инвестиционном предложении, определение ниши на рынке и по-
тенциального спроса на продукцию, поиск инвесторов, проведе-
ние технико-экономического исследования и подготовку необхо-
димого обоснования, организацию процесса реализации проекта, 
в т. ч. заключение кредитных соглашений, страхование кредитов, 
подписание контрактов на поставку оборудования и т. д. Каждый 
этап требует специфического информационно-методического 
обеспечения. Подготовка бизнес-планов и анализ рентабельности 
вложений являются ключевыми элементами новой так называе-
мой проектной технологии оценки эффективности инвестиций 
для рыночного сектора экономики России. 

Основными методологическими приёмами экономической 
оценки эффективности ресурсосберегающих и природоохранных 
мероприятий являются изучение дисконтированного потока де-
нежной наличности на период с начала осуществления  
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до окончания времени их рационального проведения, а также оп-
ределение внутренней нормы доходности и срока окупаемости 
Ток инвестиций.  

Показатель чистого дисконтированного дохода (ЧДД – чис-
тая текущая стоимость, Net Present Value, NPV) определяют как 
разницу между текущей дисконтированной стоимостью потока 
будущих доходов (выгод) и текущей дисконтированной стоимо-
стью потока будущих затрат на реализацию и функционирование 
проекта во время всего цикла его жизни. В общем случае ЧДД 
рассчитывается по формуле: 

 

ЧДД = ∑
= +

−n

t
t
tt

i
CB

0 )1( , 

 
где ЧДД – чистый дисконтированный доход;  
Bt – стоимостная оценка результатов проекта в году t;  
Сt – стоимостная оценка затрат по проекту в году t;  
i – ставка дисконта;  
n – число лет жизни, или горизонт инвестиционного проекта. 
 
ЧДД выступает как один из важнейших критериев при обос-

новании проекта. Так как величина ЧДД определяется субъек-
тивно, важным показателем эффективности инвестиций является 
ВНД (внутренняя норма прибыли, Internal Rate of Return, IRR), то 
есть та величина нормы дисконта, при которой ЧДД обращается в 
ноль. Экономический смысл показателя ВНД состоит в том, что 
он показывает максимальную ставку платы за инвестиции, при 
которой они остаются безубыточными. Таким образом, ВНД мо-
жет трактоваться как нижний гарантированный уровень при-
быльности (доходности) инвестиционных затрат. Если он пре-
вышает среднюю «цену капитала», то с учётом инвестиционного 
риска проект может быть рекомендован к осуществлению. В про-
ектных расчётах часто используется показатель ИД (индекс доход-
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ности, Profitability Index, PI) – отношение дисконтированной при-
были к дисконтированным инвестициям. Между ИД и ЧДД су-
ществует тесная взаимосвязь: если у проекта положительный 
ЧДД, то ИД больше единицы, в противном случае ИД меньше 
единицы.  

Ещё одним показателем эффективности инвестиций является 
период возврата Ток (Pay – Back Period). Для использования срока 
окупаемости в качестве критерия выбора проектов необходимо 
задаться максимальным его нормативом, который на практике 
часто устанавливают исходя из срока службы оборудования.  
В мировой практике наибольшее распространение имеет расчёт 
срока окупаемости инвестиций как отрезок времени, необходи-
мый для полного возмещения дисконтированных капитальных 
вложений и других затрат, а также результатов внедрения проек-
та. Расчёт срока окупаемости производится итеративным путём: 
из общего объёма капиталовложений вычитается дисконтирован-
ная сумма прибыли и амортизационных отчислений за очередной 
период времени. Эта сумма называется объёмом генерируемых 
проектом денежных средств. Своевременная экономическая 
оценка и прогнозирование последствий реализации инновацион-
ных проектов позволяет избежать целого ряда ошибок в проведе-
нии инновационной политики.  

Повышение эффективности использования ресурсов в эконо-
мике можно рассматривать как следствие, во-первых, осуществ-
ления мероприятий ресурсосбережения, направленных на сниже-
ние трудо-, энерго-, материало- и природоёмкости выпускаемой 
продукции и повышение комплексности использования сырья и 
отходов; во-вторых, природоохранной деятельности, ориентиро-
ванной на снижение удельной нагрузки на окружающую среду; в-
третьих, радикального изменения структуры производства и пере-
ход на принципиально новые технологии. Эти направления объе-
динены общей целью, но обусловлены разными причинами, неоди-
наковы во времени, средствам и результатам осуществления,  
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поэтому имеют различную значимость. В российской практике 
значительное распространение получила природоохранная дея-
тельность предприятий, в ходе которой проводится комплекс ме-
роприятий, направленных на предотвращение, уменьшение или 
ликвидацию последствий вредного техногенного воздействия 
производственной деятельности на окружающую среду и тре-
бующих особого учёта, контроля и стимулирования в силу их 
низкой рентабельности для предприятия и высокой значимости 
для общества. 

 
Вопросы для самопроверки 

  
1. Что характеризует результативность и эффективность со-

вершенствования управления развитием персонала организации?  
2. Какие показатели используются для оценки экономической 

эффективности обучения и развития персонала организации?  
3. Какие показатели используются для оценки социальной 

эффективности обучения и развития персонала организации?  
4. С помощью каких методов может быть получен экономи-

ческий эффект от совершенствования управления развитием пер-
сонала организации?  

5. В чём заключается особенности учёта фактора времени 
при разработке проектов совершенствования управления разви-
тием персонала? 
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