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Îñóùåñòâëåí ðåòðîñïåêòèâíûé àíàëèç çàðóáåæíîãî è ðîññèéñêîãî îïûòà óïðàâëåíèÿ ñîòðóäíèêàìè,
îïðåäåëåíû îñíîâíîå íàïðàâëåíèå è ôàçû ðàçâèòèÿ êàäðîâîãî ìåíåäæìåíòà. Îòìå÷åíî çíà÷åíèå
êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, îïèðàþùåéñÿ íà ìîäåëè àêòèâîâ
è ìîäåëè ïîëåçíîñòè è îðèåíòèðóþùåé íà óïðàâëåíèå êîìïåòåíòíîñòüþ ñîòðóäíèêîâ, ïîòåíöèàëîì
èõ ëè÷íîãî è ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà.

Äëÿ ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé êëþ÷åâûì
ðåñóðñîì ÿâëÿþòñÿ ñîòðóäíèêè, ò.å. ÷åëîâå-
÷åñêèå ðåñóðñû, ïîòåíöèàë êîòîðûõ ïðèîá-
ðåòàåò ïðèíöèïèàëüíîå çíà÷åíèå. Óñïåõ äåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè âñå â áîëüøåé ñòåïå-
íè çàâèñèò îò ñîçíàòåëüíîãî è êâàëèôèöè-
ðîâàííîãî ó÷àñòèÿ â òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.
Â ñâÿçè ñ ýòèì óæå â ñåðåäèíå ÕÕ â. â çàïàä-
íîé óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè íàìåòèëèñü òåí-
äåíöèè ñèìáèîçà ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì. Òåîðåòè÷åñêîé îñíîâîé âûñòó-
ïèëà êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè (Ó×Ð, HRM), êîòîðàÿ ïðèìåíèëà
ýêîíîìè÷åñêèå êðèòåðèè ê îöåíêå ðîëè ÷å-
ëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â ïðîèçâîäñòâå, îðãà-
íèçàöèè è óïðàâëåíèè, â ôîðìèðîâàíèè ñòðà-
òåãèè è ïîñòðîåíèè öåëîñòíîé ñèñòåìû ðà-
áîòû ñ êàäðàìè.

Êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ êàäðàìè òðàíñ-
ôîðìèðîâàëàñü â óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè, îòðàæàÿ èñòîðè÷åñêèå ïåðåìåíû
â ïîíèìàíèè ðîëè ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì è
åãî ìåñòà âî âíóòðåííåé ñðåäå îðãàíèçàöèè.
Â óïðîùåííîé ôîðìå ðàçëè÷àþò òðè ôàçû
ðàçâèòèÿ àìåðèêàíñêîãî è åâðîïåéñêîãî ìå-
íåäæìåíòà: àäìèíèñòðàòèâíóþ (ïðèìåðíî äî
1950 ã.), ïðèçíàíèÿ (1950-1970 ãã.), èíòåãðà-
öèè (1970 ã. - íàñòîÿùåå âðåìÿ)1.

Àäìèíèñòðàòèâíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
êàäðàìè ñôîðìèðîâàëàñü â íà÷àëå ÕÕ â.,
êîãäà ðàáîòîäàòåëè ÑØÀ è Åâðîïû ðàññìàò-
ðèâàëè íå ÷åëîâåêà êàê ëè÷íîñòü, à òîëüêî
åãî ôóíêöèþ - òðóä ÷åðåç çàòðàòû ðàáî÷åãî
âðåìåíè. Ðàáîòíèê, ïî ñóòè, ñ÷èòàëñÿ “æè-
âûì ïðèäàòêîì ìàøèíû”. Òåîðåòè÷åñêîé áà-

çîé ýòîé ñèñòåìû áûëà êîíöåïöèÿ Ô. Òåéëî-
ðà, êîòîðûé ïîëàãàë, ÷òî ðàáîòíèêè ÿâëÿþò-
ñÿ ñðåäñòâîì äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ
öåëåé ïîäîáíî ìàøèíàì è îáîðóäîâàíèþ. Îò
ðàáî÷èõ íå òðåáîâàëîñü èíèöèàòèâû è òâîð-
÷åñòâà, à êàäðîâûå ñëóæáû âûïîëíÿëè â îñ-
íîâíîì ó÷åòíî-êîíòðîëüíûå ôóíêöèè: íàåì,
óâîëüíåíèå, îáåñïå÷åíèå òðóäîâîé äèñöèï-
ëèíû è íà÷èñëåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû.

Ôàçà ïðèçíàíèÿ îòðàçèëà èçìåíåíèÿ, ïðî-
èçîøåäøèå ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû.
Âíåäðåíèå íîâîé òåõíèêè è òåõíîëîãèé, óñ-
ëîæíåíèå ïðîöåññà òðóäà îáóñëîâèëè íåîá-
õîäèìîñòü ðàçðàáîòêè ñèñòåìû ïîâûøåíèÿ
êâàëèôèêàöèè è ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷å-
íèÿ, ìåõàíèçìà ìîòèâàöèè, ïðîãðàìì âîâëå-
÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèå è ðàçâèòèå
ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà. Çíà÷åíèå îòäåëà
êàäðîâ âîçðîñëî è ñòàëî îïðåäåëÿòü ñîäåð-
æàíèå ìíîãèõ ïðîöåññîâ. Ðàáîòíèêè ðàññìàò-
ðèâàëèñü êàê ñóáúåêòû òðóäîâûõ îòíîøåíèé,
à íå ïðîñòî íîñèòåëè òðóäîâîé ôóíêöèè.
Ïîëíîìî÷èÿ îòäåëîâ êàäðîâ â óïðàâëåíèè
ïåðñîíàëîì ñóùåñòâåííî âîçðîñëè: ïðèâëå-
÷åíèå, íàáîð, îòáîð, ïðèåì, àäàïòàöèÿ, îöåí-
êà, ñòèìóëèðîâàíèå, óïðàâëåíèå êàðüåðîé,
ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè, óïðàâëåíèå êîí-
ôëèêòàìè è ò.ä., íî ïåðñîíàë ïî-ïðåæíåìó
ðàññìàòðèâàëñÿ êàê èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà2.

Ôàçà èíòåãðàöèè îòðàçèëà ðàçâèòèå ñî-
öèàëüíûõ è ãóìàíèòàðíûõ àñïåêòîâ ìåíåäæ-
ìåíòà, ïðåâðàòèâ ñîòðóäíèêîâ â îñíîâíîé
íåâîñïîëíèìûé ðåñóðñ è ñîöèàëüíóþ öåí-
íîñòü îðãàíèçàöèè. Êàäðîâûé ìåíåäæìåíò
çàíèìàåò âñå áîëåå âûñîêîå ìåñòî â èåðàð-
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õè÷åñêîé ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ, àêòèâíî ðàç-
âèâàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïåðñî-
íàëîì, â ïåðâóþ î÷åðåäü, óïðàâëåíèå êîìïå-
òåíöèåé, ïðîãíîçèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé è
ðåñóðñîâ, ó÷åò èíòåðåñîâ îðãàíèçàöèè è ñî-
òðóäíèêîâ. Âî âíèìàíèå ïðèíèìàþòñÿ ïîòðåá-
íîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â îïðåäåëåííîì êîëè÷å-
ñòâå ðàáîòíèêîâ òðåáóåìîé êâàëèôèêàöèè,
íåîáõîäèìîñòü â èõ îáó÷åíèè, ðàçâèòèè, ìî-
òèâàöèè, ñòèìóëèðîâàíèè, óïðàâëåíèè è ñïðà-
âåäëèâîé îïëàòå òðóäà. Êàæäûé ðàáîòíèê
ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ îðãàíèçàöèè,
à â ÿïîíñêîì âèäåíèè äàæå áîëåå - ÷ëåíîì
ñåìüè3.

Ðîëü óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóð-
ñàìè (Ó×Ð) â XXI ñòîëåòèè, ïî ìíåíèþ ìå-
íåäæåðîâ 1500 êîìïàíèé ÑØÀ, îïðåäåëÿåò-
ñÿ ñëåäóþùèìè ïðåäïîñûëêàìè:

ïëàíèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ
ñòàíîâèòñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ôîðìèðîâàíèÿ
ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè;

HR-ìåíåäæåð íà÷èíàåò âõîäèòü â âûñ-
øåå çâåíî óïðàâëåíèÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè è
ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè,
ïëàíîâ áèçíåñà, ïðîåêòèðîâàíèè òåõíîëîãèé,
ïðîäóêòîâ è ñåãìåíòîâ ðûíêà;

HRM áóäåò òðàíñôîðìèðîâàòü èç ïðî-
öåññóàëüíîãî â êëþ÷åâîé èíñòðóìåíò ïîäáî-
ðà è óäåðæàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ;

îñíîâíûìè óñëîâèÿìè ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè êîìïàíèè ñòàíîâÿòñÿ êîìïåòåí-
òíîñòü è êâàëèôèêàöèÿ, ñòðåìëåíèå ê êîíê-
ðåòíûì ðåçóëüòàòàì, äèíàìèçì, íàâûêè êî-
ìàíäíîé ðàáîòû, âèäåíèå è äåëîâàÿ ýòèêà;

ãëàâíîé ôóíêöèåé HRM ñòàíîâèòñÿ èí-
òåãðàöèÿ êîðïîðàòèâíûõ öåëåé, öåííîñòåé è
êóëüòóðû.

Êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè îñíîâûâàåòñÿ íà ïðèìåíåíèè ýêî-
íîìè÷åñêèõ îöåíîê ñïîñîáíîñòè òðóäîâûõ
ðåñóðñîâ ñîçäàâàòü äîõîä, âåëè÷èíà êîòîðî-
ãî îïðåäåëÿåòñÿ èíäèâèäóàëüíîé ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòüþ òðóäà è ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ ïå-
ðèîäà òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, ò.å. åãî äîõîä-
íîñòüþ è öåííîñòüþ êàæäîãî ñîòðóäíèêà äëÿ
îðãàíèçàöèè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â çàðóáåæíîé ïðàê-
òèêå ñëîæèëèñü äâà ïðèíöèïèàëüíûõ ïîäõî-
äà ê ó÷åòó ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ: ìîäåëè
àêòèâîâ è ìîäåëè ïîëåçíîñòè. Ïåðâûå ïðåä-
ëàãàþò âåäåíèå ó÷åòà çàòðàò ïî àíàëîãèè ñ
îñíîâíûì êàïèòàëîì è åãî àìîðòèçàöèåé, à

âòîðûå õîòÿò îöåíèâàòü ýôôåêò òåõ èëè èíûõ
êàäðîâûõ èíâåñòèöèé.

Â îñíîâå ïåðâîãî ïîäõîäà ëåæèò ñõåìà
áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà îñíîâíîãî êàïèòàëà,
àäàïòèðîâàííàÿ ê îñîáåííîñòÿì ÷åëîâå÷åñ-
êîãî êàïèòàëà. Çàòðàòû íà ÷åëîâå÷åñêèå ðå-
ñóðñû ó÷èòûâàþòñÿ ïî ðàçðàáîòàííîìó ïåðå÷-
íþ â ñïåöèàëüíûõ ñ÷åòàõ è ìîãóò ðàññìàòðè-
âàòüñÿ ëèáî êàê äîëãîñðî÷íûå âëîæåíèÿ, ó÷è-
òûâàþùèå ðàçìåð ôóíêöèîíèðóþùåãî ÷åëî-
âå÷åñêîãî êàïèòàëà, ëèáî êàê ïîòåðè. Ó÷åò
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî÷òè òàê æå, êàê ó÷åò îñ-
íîâíîãî êàïèòàëà: óñòàíàâëèâàåòñÿ íîðìàòèâ-
íûé èëè “íîðìàëüíûé ñðîê àìîðòèçàöèè”, à
óõîä öåííîãî ðàáîòíèêà, åãî áîëåçíü, óâîëü-
íåíèå èëè óõîä íà ïåíñèþ äî èñòå÷åíèÿ ñðî-
êà àìîðòèçàöèè çàòðà÷åííûõ íà íåãî ñðåäñòâ
ïðèðàâíèâàþòñÿ ê ïîòåðÿì êàïèòàëà.

Ïðè ïîìîùè ìîäåëåé ïîëåçíîñòè ìîæíî
îöåíèòü ýêîíîìè÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ èçìåíå-
íèÿ òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ â ðå-
çóëüòàòå îñóùåñòâëåíèÿ òåõ èëè èíûõ ìåðîï-
ðèÿòèé. Ó÷èòûâàåòñÿ ñïîñîáíîñòü ðàáîòíèêà
ïðèíîñèòü áîëüøóþ èëè ìåíüøóþ ïðèáàâî÷-
íóþ ñòîèìîñòü â óñëîâèÿõ îðãàíèçàöèè. Ðàç-
ëè÷èÿ â öåííîñòè îïðåäåëÿþòñÿ ñïåöèôèêîé
äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé èëè èíäèâèäóàëü-
íûìè ðàçëè÷èÿìè ðàáîòíèêîâ, çàíèìàþùèõ
îäèíàêîâûå äîëæíîñòè, èìåþùèéñÿ ñîâîêóï-
íûé ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííûé
ïîòåíöèàë ñîòðóäíèêîâ âëèÿåò íà âîçìîæ-
íîñòü ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãà-
íèçàöèè. Êðîìå òîãî, âàæíû ïåðñîíàëüíûå
õàðàêòåðèñòèêè ðàáîòíèêîâ - ñïîñîáíîñòü ê
êîììóíèêàöèÿì, ðàçâèòèþ, ýôôåêòèâíîé êî-
ìàíäíîé ðàáîòå è àäàïòèâíîñòü ê íîâàöèÿì.

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â
ïîñëåäíèå ãîäû ïðèîáðåòàåò âñå áîëüøåå
çíà÷åíèå êàê ðåøàþùèé ôàêòîð óñïåõà. Äåÿ-
òåëüíîñòü ìåíåäæåðîâ îöåíèâàåòñÿ â çàâè-
ñèìîñòè îò èõ ñîöèàëüíîé êîìïåòåíöèè â ðó-
êîâîäñòâå ëþäüìè. Â óñëîâèÿõ ñëîæíîé è
ïîñòîÿííî ìåíÿþùåéñÿ ðûíî÷íîé ñèòóàöèè
òðåáóþòñÿ ãèáêîñòü è âûñîêàÿ êâàëèôèêàöèÿ
â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóð-
ñàìè. Ðóêîâîäèòåëè íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà
îáåñïå÷åíèå çàäàííûõ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû
ñîâìåñòíî ñ ñîòðóäíèêàìè. Â ñâÿçè ñ ýòèì
ôóíêöèè HRM äåëÿòñÿ íà äâå êàòåãîðèè: ïðî-
ôåññèîíàëüíûå è ìåíåäæåðèàëüíûå, ò.å. ñîá-
ñòâåííî óïðàâëåí÷åñêèå. Ïðîôåññèîíàëüíûå
çàâèñÿò îò âèäà ïðåäïðèÿòèÿ, åãî îòðàñëåâîé
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ïðèíàäëåæíîñòè è îñîáåííîñòåé ðàçìåùåíèÿ,
à ìåíåäæìåíò ÿâëÿåòñÿ ïîñòîÿííûì íåïðå-
ðûâíûì ïðîöåññîì, îòäåëüíûå ôóíêöèè êî-
òîðîãî ïîñòîÿííî ñìåíÿþò äðóã äðóãà, ïî-
ýòîìó óïðàâëåí÷åñêèå ôóíêöèè HRM ìîæíî
óñëîâíî ðàçäåëèòü íà òàêèå, êàê: ïîñòàíîâêà
öåëè, â òîì ÷èñëå ïëàíèðîâàíèå, îïðåäåëå-
íèå, ðåàëèçàöèÿ è êîíòðîëü ðåøåíèÿ çàäà÷.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïåðåä îòå÷åñòâåííûì
êàäðîâûì ìåíåäæìåíòîì ñòîÿò ñëåäóþùèå
ïðîáëåìû: ïðåäîñòàâëåíèå òðóäà, ñîõðàíåíèå
è ïîîùðåíèå òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, ðàçâè-
òèå è îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ, èíôîðìàöèîí-
íàÿ ïîääåðæêà êàäðîâûõ ïðîöåññîâ. Ïðåäî-
ñòàâëåíèå òðóäà ïðåäïîëàãàåò ïëàíèðîâàíèå
ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå, ïðèâëå÷åíèå íîâûõ
ñîòðóäíèêîâ, àäàïòàöèþ è ðàññòàíîâêó ïî
ðàáî÷èì ìåñòàì, ðàçâèòèå è âûñâîáîæäåíèå
ïåðñîíàëà. Ñîõðàíåíèå è ïîîùðåíèå òðóäî-
âîé äåÿòåëüíîñòè îáúåäèíÿåò íåïîñðåäñòâåí-
íîå óïðàâëåíèå ñîòðóäíèêàìè â ðàìêàõ îñó-
ùåñòâëåíèÿ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè è èõ âîç-
íàãðàæäåíèå. Èíôîðìàöèîííàÿ ïîääåðæêà
êàäðîâûõ ïðîöåññîâ çàêëþ÷àåòñÿ â îöåíêå
ðåçóëüòàòîâ òðóäà è àäìèíèñòðèðîâàíèè.

Ñàìûì âàæíûì ìîìåíòîì ðàçâèòèÿ îòå-
÷åñòâåííîãî êàäðîâîãî ìåíåäæìåíòà â ñâåòå
êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóð-
ñàìè ñòàíîâèòñÿ èíòåãðàöèÿ èíòåðåñîâ ñîòðóä-
íèêîâ è îðãàíèçàöèè ïîñðåäñòâîì ðàçâèòèÿ
è îáó÷åíèÿ. Öåëüþ ýòîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ
îáåñïå÷åíèå êâàëèôèöèðîâàííîãî âûïîëíå-
íèÿ òðåáîâàíèé äîëæíîñòè è ðàáî÷åãî ìåñòà
â íàñòîÿùåå âðåìÿ è â áóäóùåì.

Òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ñîòðóäíè-
êàì, ïîñòîÿííî ðàñòóò è çàñòàâëÿþò êàæäîãî
ó÷èòüñÿ íà ïðîòÿæåíèè âñåé æèçíè (life-long
learning). Íà ýòîì ôîíå âñå áîëüøåå çíà÷å-
íèå ïðèäàåòñÿ ïðîãðàììàì ïîäãîòîâêè è ïî-
âûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ âíóòðè
îðãàíèçàöèè. Èõ ðàçðàáîòêà íà÷èíàåòñÿ ñ
óòî÷íåíèÿ öåëåé, îñíîâíîé èç êîòîðûõ äîë-
æíî ñòàòü ïðèìèðåíèå ïðîòèâîïîëîæíîñòè
èíòåðåñîâ, ïðè÷åì ïðèëàãàþòñÿ óñèëèÿ ïî
èíòåãðàöèè ëè÷íûõ öåëåé ñîòðóäíèêîâ â îá-
ùèå öåëè îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó è ïðåäïðè-
ÿòèå, è ñîòðóäíèêè ñâÿçûâàþò ñ ðàçâèòèåì
êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ñîáñòâåííûå îæèäà-
íèÿ. Êëþ÷åâûìè ñôåðàìè ðàçâèòèÿ êàäðîâ
ñ÷èòàþòñÿ ïðîôåññèîíàëüíàÿ, ñîöèàëüíàÿ è
ìåòîäè÷åñêàÿ êîìïåòåíöèè. Ïîä ïðîôåññèî-
íàëüíîé êîìïåòåíöèåé ñîòðóäíèêîâ ïîíèìà-

þò èõ ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ, ò.å. íàâûêè ïî
ïðîèçâîäñòâó ïðîäóêòîâ ñîãëàñíî êðèòåðèÿì
êà÷åñòâà è çíàíèå ïðîäóêöèè. Ñîöèàëüíàÿ
êîìïåòåíöèÿ ÿâëÿåòñÿ âàæíûì óñëîâèåì óñ-
ïåøíîé ðàáîòû îðãàíèçàöèè, è ñîöèàëüíûå
íàâûêè íåîáõîäèìû êàæäîìó ñîòðóäíèêó.
Ìåòîäè÷åñêàÿ êîìïåòåíöèÿ ïðåäïîëàãàåò çíà-
íèå ìåòîäîâ ðàáîòû è óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå
äàþò âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü ñâîé ïðî-
ôåññèîíàëüíûé ïîòåíöèàë.

Ó÷èòûâàÿ öåëè îðãàíèçàöèè è ñîòðóäíè-
êîâ, âûäåëÿþò ÷åòûðå îñíîâíûõ ýòàïà: îïðå-
äåëåíèå öåëåé ðàçâèòèÿ, îïðåäåëåíèå ïîòðåá-
íîñòè â ðàçâèòèè, óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíî-
ñòè, êîíòðîëü äîñòèæåíèÿ öåëè.

Íåîáõîäèìîñòü ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðå-
ñóðñîâ îáóñëîâëåíà âîçíèêíîâåíèåì ñîîòâåò-
ñòâóþùåé ïîòðåáíîñòè. Âàæíåéøàÿ èíôîðìà-
öèÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåëè - ýòî ïëàíîâûå è
ôàêòè÷åñêèå äàííûå äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Ïîòðåáíîñòü â ðàçâèòèè ïðîÿâëÿåòñÿ òîã-
äà, êîãäà ñîòðóäíèêè íå ñïðàâëÿþòñÿ ñ èìå-
þùèìèñÿ òðåáîâàíèÿìè (òåêóùåé ðàáîòîé)
èëè äîëæíû áûòü ïîäãîòîâëåíû ê èõ ïðåä-
ñòîÿùåìó èçìåíåíèþ. Îïðåäåëåíèå ïîòðåá-
íîñòè â ðàçâèòèè îñóùåñòâëÿåòñÿ ìåòîäîì
ñîïîñòàâëåíèÿ íåîáõîäèìûõ è ôàêòè÷åñêèõ
äàííûõ. Äëÿ ýòîãî, ñ îäíîé ñòîðîíû, íåîá-
õîäèìû êîíêðåòíûå äàííûå, îòíîñÿùèåñÿ ê
àêòóàëüíûì òðåáîâàíèÿì ðàáî÷åãî ìåñòà, à ñ
äðóãîé ñòîðîíû, âîçìîæíî áîëåå ïîëíàÿ èí-
ôîðìàöèÿ î ïåðñïåêòèâàõ èõ èçìåíåíèÿ. Ñëå-
äóåò óñòàíîâèòü èìåþùèéñÿ óðîâåíü êâàëè-
ôèêàöèè è ïîòåíöèàë ðàçâèòèÿ. Ýòè ïåðñî-
íàëüíûå äàííûå ôîðìèðóþòñÿ íà îñíîâå ðå-
çþìå è ëè÷íîãî äåëà, îöåíêè ñîòðóäíèêîâ,
ðåçóëüòàòîâ ñîáåñåäîâàíèé, èíôîðìàöèè íå-
ïîñðåäñòâåííûõ ðóêîâîäèòåëåé.

Óñïåøíîñòü ìåðîïðèÿòèé ïî ðàçâèòèþ
êàäðîâ íå âñåãäà îòðàæàåòñÿ íåïîñðåäñòâåí-
íî íà ïîêàçàòåëÿõ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
â öåëîì, ïîýòîìó óæå íà ñòàäèè ïëàíèðîâà-
íèÿ íåîáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü âîçìîæíîñ-
òè èçìåðåíèÿ áóäóùèõ ðåçóëüòàòîâ ïîâûøå-
íèÿ êâàëèôèêàöèè èëè ïåðåîáó÷åíèÿ. Âîç-
ìîæíû ïðîâåäåíèå îïðîñà, ýêçàìåíîâ è çà-
÷åòîâ, èçìåðåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è èí-
òåíñèâíîñòè òðóäà, íåïîñðåäñòâåííàÿ îöåíêà
ïîëîæèòåëüíîãî ðåçóëüòàòà íà ðàáî÷åì ìåñ-
òå, îöåíêà ïîëîæèòåëüíîãî ðåçóëüòàòà ìåòî-
äîì íàáëþäåíèÿ, àíàëèç ïîêàçàòåëåé ðàçâè-
òèÿ îðãàíèçàöèè.
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Íåïîñðåäñòâåííûé îïðîñ ó÷àñòíèêîâ,
íàïðèìåð ñ ïîìîùüþ àíêåò, äàåò èíôîðìà-
öèþ îá àòìîñôåðå â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ è î
ðàñïðåäåëåíèè ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà âî âðå-
ìåíè. Ïóòåì ýêçàìåíîâ è çà÷åòîâ ìîæíî îï-
ðåäåëèòü óâåëè÷åíèå îáúåìà çíàíèé è ðå-
øèòü, äîñòèãíóòà ëè öåëü îáó÷åíèÿ. Ïðè ýòîì
ó÷èòûâàþòñÿ è èçìåíåíèÿ â òðóäîâîì ïîâå-
äåíèè. Äîñòèæåíèå çàäàííûõ öåëåé îáó÷å-
íèÿ ïðîâåðÿåòñÿ ìåòîäîì êîíòðîëÿ êà÷åñòâà
íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáî÷åì ìåñòå. Àíàëèç
ïîêàçàòåëåé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ïðåäïî-
ëàãàåò ìîíèòîðèíã òàêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ïîêàçàòåëåé, êàê îáîðîò, ïðîèçâîäñòâåííûå
ðàñõîäû, ïðîñòîé îáîðóäîâàíèÿ è ò.ä. Íî
ïîñêîëüêó ýòè öèôðû ïîäâåðæåíû è äðóãèì
âëèÿþùèì ôàêòîðàì, îíè íå ìîãóò áûòü
åäèíñòâåííûì êðèòåðèåì îïðåäåëåíèÿ óñïåõà
îáó÷åíèÿ. Ïëàíîìåðíîå ðàçâèòèå êàäðîâ
ìîæåò îáåñïå÷èòü îðãàíèçàöèþ êâàëèôèöè-
ðîâàííûìè ñîòðóäíèêàìè â ñîîòâåòñòâèè ñ
öåëÿìè è ïîòðåáíîñòÿìè â ñðåäíåñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâå. Â ïðîãðàììàõ ïîäãîòîâêè ñìå-
íû è ðàçâèòèÿ êàäðîâ ñîòðóäíèêè ãîòîâÿòñÿ
ê âûïîëíåíèþ áîëåå ñåðüåçíûõ çàäà÷, à ñî-
òðóäíèêè, êâàëèôèêàöèÿ êîòîðûõ áîëåå íå
ñîîòâåòñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì, ìîãóò èçìåíèòü
ñïåöèàëèçàöèþ.

Êëþ÷åâûì ýëåìåíòîì óïðàâëåí÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè ñòàíîâèòñÿ óïðàâëåíèå êîìïå-
òåíòíîñòüþ ñîòðóäíèêîâ, ïîòåíöèàëîì èõ
ëè÷íîãî è ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà, êîòî-
ðûé íåîáõîäèìî çàäåéñòâîâàòü â ñèëó óäî-
ðîæàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. Çíà÷åíèå
ôîðìèðîâàíèÿ, ðàçâèòèÿ è îïòèìàëüíîãî èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ïîòåíöèàëà êàæäîãî ðàáîòíèêà
óâåëè÷èâàåòñÿ ïî ìåðå ðîñòà âçàèìîçàâèñè-
ìîñòè è ñëîæíîñòè ñðåäû, â êîòîðîé äåé-
ñòâóåò îðãàíèçàöèÿ. Íåïðåðûâíîå îáó÷åíèå
ñîòðóäíèêîâ ñòàíîâèòñÿ íåïðåìåííûì óñëî-
âèåì óñïåøíîñòè îðãàíèçàöèè.

Òðè ôàçû ðàçâèòèÿ çàðóáåæíîãî êàäðî-
âîãî ìåíåäæìåíòà (àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, ïðè-
çíàíèÿ è èíòåãðàöèè) ïðèøëèñü íà âðåìÿ ñó-
ùåñòâîâàíèÿ òàê íàçûâàåìîãî “ñîâåòñêîãî
îòäåëà êàäðîâ”, ôóíêöèè êîòîðîãî áûëè âåñü-

ìà îãðàíè÷åííûìè. Â ãåíåçèñå êàäðîâûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé ïîñòïå-
ðåñòðîå÷íîãî ïåðèîäà ìîæíî âûäåëèòü òðè
ýòàïà:

1993 - 1994 ãã. - òðàäèöèîííûé - âåäå-
íèå êàäðîâîãî äîêóìåíòîîáîðîòà òèïè÷íûì
äëÿ ñîâåòñêîãî ïåðèîäà îòäåëîì êàäðîâ;

1997 - 1998 ãã. - ó÷åòíî-àäìèíèñòðà-
òèâíûé - ðàñøèðåíèå ñïåêòðà êàäðîâûõ èí-
òåðåñîâ, ðàçðàáîòêà è óòâåðæäåíèå íîâûõ
äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé, ñëóæåáíûõ ðåãëà-
ìåíòîâ è ïðîòîêîëîâ, ââåäåíèå êîìïåíñàöè-
îííûõ ïàêåòîâ, ïîïûòêè ðåñòðóêòóðèçàöèè
êàäðîâîé ñëóæáû;

1999 ã. - íàñòîÿùåå âðåìÿ - ïðèìåíå-
íèå è àêòèâíàÿ àäàïòàöèÿ çàðóáåæíîãî îïû-
òà óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, èõ
çíàíèÿìè, êîìïåòåíöèÿìè, öåëÿìè, ïîòðåáíî-
ñòÿìè, èíòåðåñàìè è òàëàíòàìè.

Òðàíñôîðìàöèÿ êàäðîâîãî õîçÿéñòâà
êðóïíûõ ðîññèéñêèõ êîðïîðàöèé ïðîõîäèëà
äîñòàòî÷íî áûñòðî è ïðàêòè÷åñêè óëîæèëàñü
â ïÿòèëåòíèé ñðîê4. Òàêèì îáðàçîì, ðåòðî-
ñïåêòèâíûé àíàëèç ðîññèéñêîãî è ñîâåòñêî-
ãî îïûòà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïîêàçàë, ÷òî
òèïè÷íûé ñîâåòñêèé îòäåë êàäðîâ ïðîñóùå-
ñòâîâàë äî 1994 ã., çàíèìàÿñü ïðåèìóùåñòâåí-
íî êàäðîâûì äîêóìåíòîîáîðîòîì. Â 1997 ã.
ïðîÿâèëàñü òåíäåíöèÿ ïðèçíàíèÿ ðîëè ñîòðóä-
íèêîâ â äîñòèæåíèÿõ îðãàíèçàöèè, è óæå â
1999 ã. òîï-ìåíåäæìåíò êðóïíûõ ðîññèéñêèõ
êîðïîðàöèé îáîçíà÷èë ñòðåìëåíèå ê èíòåã-
ðàöèè îðãàíèçàöèîííûõ è ëè÷íûõ öåëåé è
èíòåðåñîâ, ê ôîðìèðîâàíèþ êîðïîðàòèâíûõ
öåííîñòåé, ñòàíäàðòîâ è åäèíîé êóëüòóðû.
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