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Глава 1
КАДРЬ1, ПЕРСОНАЛ, ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЬ! (ЧР)

• Классификация работаюидих в организации
■ Персонал (человеческие ресурсм) и его признаки
• Численность персонала (ЧР)
■ Оборот персонала, его причинм и методм оценки
■ Статистическая и аналитическая структура персонала (ЧР) 

и ее разновидности

КАТЕГОРИИ РАБОТНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ

Одному из основоположников экономической науки англичанину Уильяму 
Петти (1623—1687) принадлежит знаменитая формула «Труд — отец и активньш 
принцип богатства, Земля — егомать». В последуюшие годм, когда в результате 
победм промншленной революции прсжзошло становление машинного произ- 
водства, в эту формулу бьш добавлен третий компонент — капитал, под которьш 
понималась совокупность материальнмх средств производства.

На первьгх этапах развития обшества главная роль в создании богатства при- 
надлежала земле, природе, от «милостей» которой человек зависел полностью. 
В X IX  — начале XX  века эта роль перешла к системе машин, в придаток которой 
человек превратился. Символом этой эпохи стал фордовский конвейер, а худо- 
жественньш олицетворением — фильм с Чарли Чаплином «Новме времена».

Однако еше в середине X IX  столетия в своих ранних произведениях К. Маркс 
вмсказьшал ммсль о том, что в недалеком будушем человек освободится из-под 
гнета производства и станет над ним. Это в полной мере можно наблюдать 
сегодня, когда роль людей сводится в основном к управлению с помошью ком- 
пьютеров технологическими процессами, а доля тех, кто в них занят непосред- 
ственно, в развитмх странах не превмшает 8-10%.

В современнмх условиях не природа и техника, а люди, их активная трудовая 
деятельность становятся главньш источником создания обшественного богат- 
ства. В этой своей ипостаси они могут рассматриваться с двух точек зрения: 
во-первмх, с функциональной, как участники тех или инмх технологических 
действий, к которьш условия их осушествления предъявляют соответствуюшие
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требования, и, во-втормх, с социальной, как субъектьг, вступаюшие в опреде- 
леннме обшественнме отношения.

Совокупность лиц, которме в масштабах обшества осушествляют или по- 
тенциально могут осушествлять трудовую деятельность, характеризуется как 
его трудовме ресурсм. В организации к таковьш относятся только те, кто в ней 
непосредственно работает.

По своему статусу они могут бмть разделенм на две категории: все рабо- 
таюшие, независимо от правовой основм отношений с ней (персонал), и на- 
ходяшиеся в ее штате — кадрм (от фр. сайгез). В России обмчно последнее об- 
стоятельство подтверждается храняшимися в службе ЧР трудовьгми книжками. 
Штатная структура определяет количественно-профессиональную структуру 
работников; состав подразделений и перечень должностей; размерм оплатьг 
труда и фонд заработной платьь

К кадрам, как правило, относят квалифицированнмх работников, обладаюших спвциальнмм 
образованием и профессиональной подготовкой, трудовими навь1Ками и/или опьиом работи 
в соответствую 1дей сфере, и не относят временнух, нештатних и сезонних работников, совмести- 
телей, работаюидих по краткосрочним трудовим соглашениям. Подобние лица получили название 
альтернативного персонала, которьм необходим при появлении пикових нагрузок. Кромв того, 
сегодня все большее распространение получает (етрогагу з!а(Ғ -  персонал, нанятий епециали- 
зированнь1ми агентствами и даваемьш ими как бь1 напрокат.

В штате обмчно держат работников, вьшолняювдих постояннме обязанно- 
сти, а с остальньши заключают временньш договор. Например, 80% американ- 
ских компаний пользуются услугами временнмх сотрудников.

С  точки зрения организационного статуса можно вмделить следуюшие ка- 
тегории работников.

Кадровоеядро включает основнмх специалистов, работаюших в органиэации 
на основе долгосрочнмх контрактов, чья профессиональная карьера в перспек- 
тиве связана с ней. От них в значительной степени зависит ее репутация и пре- 
стиж, а элементм рнночной дискриминации затрагивают их в весьма малой 
степени (даже в случае ухудшения рьшочной конъюнктурм эти лица, как пра- 
вило, сохраняют полную занятость).

Работники первого периферийного слоя, которому предоставляются менее бла- 
гоприятнме социально-экономические условия труда, представленм группами 
постояннмх работников, количество котормх постоянно колеблется; работ- 
ников, временнме рамки занятости котормх жестко ограничиваются сроками 
контракта; работников, занятмх неполное рабочее время или совместителеЙ; 
работников, находяшихся на первичнмх этапах профессиональной социализа- 
ции (стажерм, ученики и т. п.).

Работники второго периферийного слоя, привлекаемме временно (их набор 
и увольнение происходит в зависимости от изменения экономической конъ- 
юнктурм), для котормх организация является лишь временной сферой пред- 
ложения труда, также подразделяются на несколько групп. В частности, можно 
вмделить группу так назмваеммх независиммх работников, которая представ-
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ляет собой наиболее мобильньш слой занятнх, ориентированнмх на кратко- 
срочнью контрактм.

В рамках штатного подхода персонал (от лат. регкопаНз — личньш) представ- 
ляет собой полньга состав наемнмх работников организации (за исключением 
руководства).

Основньши признаками персонала являются:
> наличие отношений с организацией, которне оформляются трудовьш до- 

говором (контрактом);
> обладание необходимьши для организации характеристиками (профес- 

сией, специальностью, квалификацией, компетентностью и др.), наличие 
которнх определяет особенности деятельность работника в конкретной 
должности или на рабочем месте;

> направленность деятельности на решение проблем организации.
Состав персонала определяется перечнем должностей, устанавливаемьш

администрацией для обеспечения потребностей производства в зависимости 
от особенностей его функциональной, технологической и организационной 
структурьт Его качественнне параметрн обусловленн требованиями, предъ- 
являемьши к уровню квалификации работников, а количественнне (числен- 
ность) — объемом вьшуска, трудоемкостью, степенью автоматизации и ком- 
пьютеризации технологических процессов.

Распределение Ч Р на категории по характеру трудовнх функций осушест- 
вляется с помошью Обшероссийского классификатора профессий рабочих, 
должностей служаших и тарифннх разрядов (О КПД ТР).

Обьгчно персонал, которьш сегодня чаше назнвают человеческими ресур- 
сами (ЧР), формируется целенаправленно, что позволяет оптимизировать его 
численность, профессиональную и Квалификационную структуру, обеспечить 
рациональное распределение трудовьгх функций и загрузку работников. Ко- 
нечная цель формирования персонала — создание работоспособного трудового 
коллектива.

ЧИСЛЕННОСТЬ ПЕРСОНАЛА (ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ) 
ИЕЕИЗМЕНЕНИЕ

Численность персонала (человеческих ресурсов) может внступать как нор- 
мативная (плановая), которую на практике почти никогда не удается обеспе- 
чить; списочная (фактическая), характеризуюшая числосотрудников, которне 
официально работают в организации, и явочная, соответствуюшая числулиц, 
приступивших к работе в данньш момент.

В условиях дефицита работников, особенно рабочих, списочная численность 
может сушественно отличаться от нормативной (в том числе и вследствие не- 
возможности нанятьлучших людей, и нежелания братьхудших). Целесообразно 
постоянно контролировать соотношение этих двух показателей как в абсолютном, 
так и в относительном внражении и не допускать их значительного расхождения.
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Списочная численность на определенную календарную дату включает всех 
работников (и тех, кто работает, и тех, кто отсутствует по каким-либо при- 
чинам), в том числе принятнх с данной датн, и исключает всех уволеннмх, 
начиная с нее. В ее составе вмделяют:

> постояннмх сотрудников, принятмх в организацию бессрочно либо 
на срок более одного года по контракту;

> временнмх, принятмх на срок до двух месяцев, а для замешения временно 
отсутствуюшего работника — до четмрех;

> сезоннмх, принятьгх на работу, носяшую сезоннмй характер (на срок 
до шести месяцев).

Не включаются работники для разовмх и специальнмх работ, привлекаемме 
на основе специальнмх договоров, направленнме на учебу с отрмвом от про- 
изводства и получаюшие стипендию за счет организации, и некоторме другие.

Численность работников списочного состава за вмходной или праздничнмй 
день принимается равной списочной их численности за предшествуюший ра- 
бочий день.

Списочная численность персонала ежедневно учитмвается табельними за- 
писями, в котормх отмечаются все работники, как присутствовавшие на работе, 
так и отсутствовавшие по тем или иньш причинам. Таким образом, с точки 
зрения учета она представляет собой сумму явок и неявок на работу.

Списочная численность может рассматриваться и как средняя величина 
за некотормй период — месяц, квартал, год, например:

> как среднесписочная численность за месяц, равная сумме явок и неявок 
подням, отнесенной к календарному числудней (при этом показатели за вьь 
ходнме и праздничнме дни приравниваются к предшествуюшим рабочим);

> среднегодовая или среднеквартальная численность (представляется как 
полусумма численности на начало и конец периода плюс численность 
на каждую промежуточную дату, деленная на число подпериодов).

При определении среднесписочной численности работников необходимо 
учитьшать, что некоторме лица списочного состава не включаются в средне- 
списочную численность (например, женшинм, находяшиеся в соответствии 
с законодательством в отпуске по уходу за ребенком, и др.).

Персонал (ЧР), как совокупность работников организации, находится в по- 
стоянном движении вследствие приема на работу одних и вмбмтия других (этот 
процесс характеризуется как его сменяемость, или оборот).

Вмбнтие может бмть обусловлено объективннми и субъективннми при- 
чинами, среди которнх:

> биологические (например, ухудшение здоровья);
> производственнне (сокрашение штатов вследствие комплексной меха- 

низации и автоматизации, падение объемов производства, направление 
на учебу и в длительную командировку);

> социальнне (наступление пенсионного возраста);
> личнне (семейние обстоятельства);
> государственнне (признв на военную службу).
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Интенсивность вмбьггия обусловлена следуюшими факторами:
> настоятельностью сменьг работм, (например, из-за неудовлетворенности 

заработной платой, условиями и режимом труда и т. п.);
> сделанньши вложениями средств, связанньши с работой и условиями 

жизни (наличием своего хозяйства, специфической профессией);
> желательностью нового места работм, обеспечиваюшего потенциально 

улучшение условий жизни и труда;
> легкостью адаптации в новмх условиях, определяемой квалификацией, 

опмтом, возрастом и связанньши с ней расходами;
> обладанием информацией о вакансиях и степенью ее достоверности.

По своим последствиям процесс движения персонала далеко не однозначен.
Для уходявдих работников позитивньши моментами являются потенциальньш

рост доходов на новом месте; появление дополнительнмх возможностей карьер- 
ного роста; расширение профессиональньгх и личннх связей; приобретение более 
подходяшей по содержанию работм; улучшение психологического климата.

В то же время они теряют заработную плату, непрерьшньш стаж работм в ор- 
ганизации и связаннме с ним льготм; несут затратм на поиск нового места; 
подвергаются трудностям адаптации, риску потерять квалификацию и остаться 
без работм.

Для остаюшихся работников появляются новме возможности продвижения, 
дополнительная занятость и заработки, но увеличиваются нагрузки, теряются 
привмчнне функциональнме партнерм, изменяется социально-психологиче- 
ский климат.

Для организации мобильность персонала облегчает избавление от аутсайде- 
ров, привлечение людей с новьши взглядами, омоложение состава работников, 
стимулирование изменений, повмш§ние активности.

Однако мобильность требует дополнительннх затрат, связанннх с привле- 
чением новнхработников, их обучением, нарушением привнчннх связей, по- 
терями рабочего времени, падением дисциплинн, ростом брака, снижением 
объемов производства продукции.

Повншенньга оборот персонала, какой бн причиной он ни бмл вмзван, 
ухудшает укомплектованность рабочих мест, отвлекает от обязанностей вн- 
сококвалифицированннх специалистов, вннужденннх помогать новичкам, 
ухудшает психологический климат, снижает производительность труда у тех, 
кто собирается уходить, а в результате внзнвает экономические потери. Эти 
потери определяются на основе даннмх текушей отчетности и специальннх 
обследований.

Сушествует прямая связь между сроком пребнвания человека в организации 
и результатами его труда, ибо при наличии большого стажа он лучше знает 
тонкости и слабне места работн, а поэтому показнвает более внсокую резуль- 
тативность.

В мобильном коллективе ниже, чем в стабильном, эффективность труда из- 
за отсутствия устоявшихся норм, необходимой взаимной требовательности, 
непредсказуемости реакции людей.
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Статистикахарактеризуетдвижение персонала относительньши и абсолют- 
ньши показателями оборота.

Абсолютньши показателями движения персонала являются оборот по его 
приему и внбмтию.

Оборот по приему представляет собой число лиц, зачисленннх на работу по- 
сле окончания учебнмхзаведений, по оргнабору, в порядке перевода издругих 
организаций, по распределению, по направлению органов трудоустройства, 
по приглашению самой организации, пришедших по личной инициативе, про- 
ходяших производственную практику.

Оборот по вибитию  характеризуется числом лиц, уволившихся из органи- 
зации за данннй период, сгруппированнмх по причинам увольнения. В за- 
висимости от этих причин он бнвает необходимьш и излишним (текучесть).

Необходимьш оборот имеет под собой объективнме причинм: состояние 
здоровья; требования законодательства (например, о воинской службе); есте- 
ственнме моментн (возраст), а поэтому неизбежен. Его можно предсказать, 
спрогнозировать и даже достаточно точно рассчитать (уход на военную службу 
или на пенсию).

Неблагоприятнме последствия необходимого оборота ослабляются тем, что 
люди часто не пормвают связей с организацией, оказьгвают ей по мере возмож- 
ности помошь и содействие.

Текучесть связана с субъективньши причинами, обмчно характерна для мо- 
лодмх сотрудников и после трех лет работм сушественно снижается.

Считается, что нормальньш ее уровень составляет до 5% в год.
Она может бмть активной (уход по собственному желанию) и пассивной 

(увольнение за нарушения трудовой дисциплинн) и при необходимости может 
стимулироваться и даже провоцироваться. Значительная часть текучести (около 
40%) приходится на лиц, не справившихся с работой.

Текучесть персонала снижают подробньш инструктаж; возможность у ра- 
ботника воздействовать на ситуацию, довести порученную работу до конца, от- 
вечать за нее; его востребованность; нормальньге физические и эмоциональнме 
нагрузки; наличие условий для творчества.

Для оценки текучести в целом по организации и ее отдельньш подразде- 
лениям за отчетньш период (месяц, квартал, год) используется коэффициент 
текучести (обший) как отношение числа работников, уволеннмх за прогул 
и другие нарушения трудовой дисциплинм, а также ушедших по собственному 
желанию, к их среднесписочной численности (его иногда назнвают индексом 
потери персонала), рассчитмвается следуюшим образом:

Излишний оборот
Коэффициент текучести =----------------------------------------------------------------— ;

Среднесписочная численность персонала за период

Частнмй коэффициент текучести используется для оценки ее величинм 
поотдельньш половозрастньш, профессиональньш, образовательньш и другим 
группам работников. Он рассчитнвается аналогично обшему коэффициенту.
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Помимо упомянутмх внше, целесообразно определять еше ряд показателей, 
характеризуюших движение персонала.

1. Абсолютнме:
> численностъ сменившихся работников, представляюшая собой меньшую 

из численности принятмх и уволеннмх;
> численность проработавших весь период как разность между списочной 

численностью на начало периода и численностью уволившихся за период 
(характеризует постоянство коллектива за определенннй период времени).

2. Относительнне:
Интенсивность оборота = Число принять.х в организацию за период
по приему Среднесписочная численность персонала за период

Интенсивность оборота _  Число вмбьшших за период по всем причинам
по вибмтию Среднесписочная численность персонала за период

Число работников, состояш,их в списках организации
Коэффициент постоянства  _________ в течение всего периода (не менее года)_________
кадрового состава Среднесписочная численность персонала за период

Более простая концепция, внтекаюшая из коэффициента, это индекс по- 
ловинн жизни, которьш определяется как время, потребовавшееся группе но- 
вичков, чтобм их первоначальная численность сократилась наполовину за счет 
процесса утечки.

Доля работников /-й группи в числе вмбмвших
 ̂ , ,  по причинам текучестиКоэффициент интенсивности  _________________________1_____________ '__________________________

текучести персонала Дол* й группм в обш,ем числе работников

Значения К ит позволяют установить влияние на процесс текучести таких 
факторов, как пол, возраст, образовательньш уровень, профессия, квалифи- 
кация работников и т. п.

Число лиц с определеннмм стажем, покинувших 
Коэффициент организацию за период работников
закрепленности Среднесписочная численность персонала за период

Движение персонала отражается в балансах, включаюших сведения об из- 
менении его численности и структурн. Балансн составляются в организациях 
за месяц, квартал и год, в том числе по отдельньш специальностям, профес- 
сиям, категориям. Они содержат даннне о численности работников на начало 
и конец периода, числе поступивших и внбмвших в его рамках, в том числе:

> откуда люди прибмли (из учебнмх заведений, из других организаций в по- 
рядке перевода, с бирж труда и пр.);

> по каким причинам ушли (перевод в другие организации, окончание срока 
договора, уход на учебу, признв на воинскую службу, внход на пенсию 
и другие причинн).
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СТРУКТУРА ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ (ПЕРСОНАЛА)

Под структурой ЧР (социальной структурой) понимается количественное 
и качественное соотношение между группами работников. Свое вмражение она 
находит в штатном расписании, которое отражает ее нормативное состояние. 
Эта структура может бмть статистической и аналитической.

Статистическая структура отражает распределение ЧР и движение в раз- 
резе категорий и групп должностей. Вмделяется:

1) ЧР основних видов деятельности (лица, работаюшие в основнмх и вспо- 
могательнмх, научно-исследовательских и опмтно-конструкторских подраз- 
делениях, аппарате управления, занятме созданием продукции, услуг или осу- 
шествляюшие обслуживание этих процессов);

2) ЧРнеосновних видов деятелъности (работники ремонтного, жилишно-ком- 
мунального хозяйства, подразделений социальной сферм).

Все они в соответствии с характером осушествляеммх функций занимают 
в своих подразделениях должности руководителей, специалистов, рабочих, 
и основнме сведения о них содержатся в текушей отчетности.

Рабочие непосредственно создают материальнме ценности или оказмвают 
услуги производственного характера. Принято различать основнмх и вспомо- 
гательнмх рабочих. Первме занятм в технологических процессах, изменяю- 
ших форму, структуру, свойства, пространственное положение предмета труда. 
Вторме связанм с обслуживанием оборудования и рабочих мест во вспомо- 
гательнмх подразделениях — ремонтнмх, инструментальнмх, транспортнмх, 
складских. Особо вмделяют рабочих механизированного и ручного труда. При 
этом различают следуюшие их категории:

> работаюшие при помоши автоматов;
> вьшолняюшие работу при помоши машин, механизмов, приборов, уста- 

новок;
> обслуживаюшие машинм, станки, установки, приборм;
> вмполняюшие работм вручную;
> вмполняюшие работм без применения машин и механизмов;
> вмполняюшие работм по ремонту и наладке машин и механизмов.

Рабочие классифицируются также по профессиям, возрасту, формам и си-
стемам оплатм труда, стажу.

К  рабочим относится и младший обслуживаюи^ий персонал, занятмй в ос- 
новном оказанием услуг, не связаннмх с основной деятельностью (дворники, 
курьерм, уборшики непроизводственнмх помешений, водители персональнмх 
автомобилей руководства и автобусов, перевозяших сотрудников).

Руководители и специалистм входят в категорию служаших, которме заня- 
тм преимушественно умственнмм, интеллектуальнмм трудом. Они осушест- 
вляют организацию деятельности исполнителей, управление производством, 
административно-хозяйственнме, финансово-бухгалтерские, снабженческие, 
юридические, исследовательские и другие функции. Таким образом, можно 
говорить об управленческих и неуправленческих служаших, не осушествляю- 
ших наблюдение за другими.
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Деление служаших на категории осушествляется в соответствии с нормативним докумен- 
том — Квалификационним справочником должностей руководителей, специалистов и других 
служаших, разработанним Институтом труда и утвержденнум постановлением Министерства 
труда и социального развития РФ от 21 августа 1 998 г. № 37. Этот справочник, учитьшая тре- 
бования нового этапа развития нашего обшества, впервью в число должностей руководителей 
ввел должность менеджера.

Руководители, к которьш относят также их заместителей и главнмх специ- 
алистов (например, главного бухгалтера, главного экономиста), государствен- 
ннх инспекторов, в совокупности образуют администрацию, в чей состав также 
включают отдельнмх лиц, не относяшихся к руководству и вьтолняюших вспо- 
могательнне управленческие функции, например сотрудников служб управле- 
ния ЧР и юристов.

Специалисти — работники, вьгполняюшие квалифицированнне видн про- 
фессиональной деятельности (разработку вариантов решения производствен- 
ннх, технических и управленческих проблем, вмбор и принятие которих вхо- 
дит в компетенцию руководителей). Это экономистн, юристн, инженерн и пр. 
В число специалистов входят лица, внделявшиеся прежде в отдельную катего- 
рию инженерно-технических работников (ИТР).

Сегодня формируется новий тип специалиста — работник умственного труда в сфере индустрии 
в у с о к и х  технологий (информатика, электроника, телекоммуникации и пр.) — «Ьгатчуогкег», к о т о - 
рь|й связан с их внедрением и использованием. Такие специалиста (в развитих странах их доля 
доходит до 40%), гармонично сочетаюшие как умственньж, так и физический труд (инженерь1 -на- 
ладчики, инженерь1 -экспериментаторь1 , хирурги, рабочие-операторь! при сложном оборудовании 
т. д.), получили название новь/х служаших, от которь/х во многом зависит, а в скором будушем 
будет определяться полностью процветание организаций.

В зависимости от уровня подготовки различают специалистов вмсшей и сред- 
ней квалификации. Первне осушествляют руководство производственно-тех- 
ническими и творческими процессами; вторне являются исполнителями работ.

Специалистн могут «главньши», «ведушими», «старшими» или иметь ка- 
тегорию, характеризуемую номером. Старший специалист, наряду с исполне- 
нием своих обнчннх обязанностей специалиста, может руководить группой 
коллег — рядовнх исполнителей, не вьшеленной в самостоятельное подраз- 
Деление. Это руководство не имеет административного характера, а сводится 
преимушественно к координации и консультированию. Он может бнть также 
единоличньш ответственньш исполнителем какой-то работн, не имеюшим 
подчиненннх. Ведуи^ий специалист внполняет те же обязанности, что и стар- 
ший, но осушествляет еше и методическое руководство, а главньш координирует 
работу ведуших и старших специалистов.

Вмделяется также особая категория «другиеработники, относяш,иеся к служа- 
Цимь. Они осушествляют подготовку и оформление документов, учет, контроль, 
хозяйственное обслуживание (например, кассирм, делопроизводители, архи- 
вариусн, комендантм). Большинство из них вместе с руководителями образует 
группу административно-управленческого персонала (АУП).
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В отдельную категорию входят работники соииальной инфраструктурм, 
т. е. лица, занятме неосновной деятельностью (культурно-бмтовмм, жилиш- 
но-коммунальньш обслуживанием персонала). К  ним относятся работники 
жилигцного хозяйства; лица, обслуживаюшие детские садм, базм отдмха и т. п., 
находяшиеся на балансе организации.

В проммшленности руководители, специалистм, другие служашие (техниче- 
ские исполнители), рабочие образуют проммшленно-производственнмй персо- 
нал, а работники социальной инфраструктурм — непроммшленньш персонал.

На Западе различают следуюшие категории персонала:
-  (ор тападетеп ( (вмсшее руководство организации);
-  т1с1с11е тап адетеп ! (руководство основнь1 ми подразделениями);
-  1оуез та п а д етеп ! (руководство низовь1 ми подразделениями);
-  инженерно-технический персонал и корпоративннх служаидих;
-  работников, занятих физическим трудом;
-  работников социальной инфраструктурь|.

Аналитическая структура определяется на основе специальнмх исследова- 
ний и расчетов и подразделяется на обшую и частную.

В разрезе обьцей структурм персонал рассматривается по таким признакам, 
какстаж работм, профессия, специальность, уровень образования и квалифи- 
кации и пр.

Под профессией (лат. ргоҒеккюп, ргоййог — объявляю своим делом) понима- 
ется совокупность специальнмх теоретических знаний, практических навм- 
ков и опмта, приобретеннмх человеком в результате специальной подготовки 
и работм в данной области, позволяюших осушествлять соответствуюший вид 
деятельности, и ценностнмх ориентаций личности, а также род занятий. На- 
пример, можно говорить о профессии менеджера, юриста, экономиста, врача. 
Нередко профессия накладмвает свой отпечаток даже на внешний облик людей.

В настояшее время сушествует более 40 тмс. профессий и ежегодно появ- 
ляется более 500 новмх, причем естественное отмирание стармх профессий 
происходит медленнее, чем возникают новме.

В России профессии рабочих включаются в Обадий классификатор профессий рабочих, долж- 
ностей служаших и тарифнмх разрядов (ОКПДТР) в соответствии с Единим тарифно-квалификаци- 
оннмм справочником работ и профессий рабочих, а должности управленческого составо — » СО- 
ответствии с Единой номенклатурой должностей служаших и Квалификационнмм справочником 
должностей руководителей, специалистов и служаидих. В тарифно-квалификационних елравоч- 
никах по каждому разделу содержится характеристика работи, требования к умениям, в нв- 
обходиммх случаях — примерь! работь!.

В пределах каждой профессии вмделяются специальности — видм деятель- 
ности, связаннме с вьгполнением более узких функций. Так, специальностью 
в рамках профессии юриста будет гражданское право, уголовное право, госу- 
дарственное право и пр.

Способность приемлемого вмполнения профессиональнмх обязанностей 
получила название профессиональной пригодности. Она представляет собой со-
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вокупность психологических и психофизических свойств человека, а также спе- 
циальннх знаний, умений и навмков (профессиональное восприятие, память, 
мьгшление и пр.), требуюшихся для достижения необходимой эффективности 
труда. Профпригодность может бмть потенциальной (основмвается на задат- 
ках — физических и психических свойствах человека) и реальной (складмвается 
постепенно в результате освоения им новмх знаний и навьжов).

Вмделяют следуюшие параметрм профессиональной пригодности: физиче- 
ские даннме и состояние здоровья; квалификация, опмт; активность; соответ- 
ствие требованиям, предъявляемнм законодательством; психические особен- 
ности; личнме качества (характер, энергичность, самообладание, адаптивность); 
направленностьличности и мотивированность; поведение во время и вне работм.

Производительность труда работников, которме по своим качествам соот- 
ветствуют требованиям профессии, в среднем на 20—40% вмше, чем у тех, кто 
таким требованиям не соответствует.

Время, необходимое для формирования профессиональной пригодности, 
зависит от их врожденннх данннх, мотивации, знаний, умений, навнков и пр. 
В разних профессиях и при разннх условиях каждьш из этих факторов играет 
различную роль. Иньши словами, формирование профпригодности — всегда 
индивидуальньш процесс, причем далеко не всегда в полной мере успешнмй. 
Далеко не каждьш человек может не только в приемлемме сроки, а, порой, 
вообше овладеть некоторнми профессиями, даже при обеспечении вмсокого 
уровня его профессиональной подготовки и мотивации, ибо для этого требу- 
ются определеннне природнме даннме (задатки).

Опмт и практика увязнвают специальние навнки, знания и умения воедино, 
формируя квалификацию — степень профессиональной подготовки, необходи- 
мую для внполнения данньк трудовнх функций. Квалификация характеризует 
степень сложности внполняемого работником конкретного вида работн.

Различается квалификация работи и квалификация работника. Первая пред- 
ставлена совокупностью требований к тем, кто ее должен исполнять; вторая — 
совокупностью приобретенних человеком профессиональннх качеств, которне, 
в частности, обусловленн уровнем обших и специальннх знаний и организаци- 
онннх навнков (для руководителей); стажем работн в данной или аналогичной 
должности. Квалификация присваивается специальной комиссией на основе 
всесторонней проверки знаний и опнта данного лица и юридически закрепля- 
ется в документах — дипломах, свидетельствах и пр.

Слой наиболее квалифицированннх сотрудников организации, отличаюшихся 
вмсокими интеллектуальнмми, творческими и административньши способностя- 
ми, получил название «суперкадрм», а наименее продуктивная и перспективная 
часть персонала, отстаюшая по своим профессиональнмм и квалификационньш 
характеристикам от потребностей развития организации, а также его избнток 
по сравнению с потребностями в организации -  кадрового балласта.

Профессионально-квалификационная структура персонала — это соотно- 
Шение работников различного уровня квалификации (т. е. степени професси- 
ональной подготовки), необходимогодля внполнения определенннхтрудовнх 
Функций.
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Основньши направлениями совершенствования профессионально-ква- 
лификационной структурн являются увеличение доли квалифицированнмх 
работников за счет соответствуюшего снижения количества неквалифициро- 
ваннмх; увеличение количества работников перспективнмх профессий за счет 
сокрашения занятости по неперспективньш; последовательное сокрашение 
численности рабочих, занятмх тяжельш и неквалифицированньш трудом (пре- 
жде всего на вспомогательннх и подсобнмх работах), и пр.

Совокупность технических знаний и навмков специфических способностей 
работников, необходиммх в конкретном трудовом процессе, назнвается про- 
фессиональной компетентностью. Компетентность предполагает доскональ- 
ное знание своего дела, сушества внполняемой работн, поставленнмх целей, 
взаимосвязи ее элементов, возможнмх способов и средств достижения цели. 
Вьиеляют следуюшие видм компетентности:

> функциональную (наличие профессиональннх знаний и умения их реа- 
лизовнвать);

> интеллектуальную (способность к аналитическому мншлению);
> ситуативную (умение действовать в соответствии со складмваюшимися 

обстоятельствами);
> социальную (наличие коммуникационннх и интеграционнмх способ- 

ностей, умения подцерживать отношения, влиять, добиваться своего, 
правильно воспринимать и интерпретировать чужие мнсли, вьжазмвать 
к ним отношение, вести беседн и пр.).

Сушествует ряд количественннх показателей, характеризуюших квалифи-
кацию персонала: __________________________________________________ _

(Число работников, имеюших спец. образование,
\ соответствую^дее должности) х (число работников,
' имеюьцих необходиммй опьгг)

(Обш,ее число работников)2
Затрать! труда на вьтолнение работь! 

в соответствии с квалификацией за период
Обш,ие затратм труда за период

Количество работников 
определенной квалификационной группм

Количество работников 
той же профессиональной группи

(чем ближе данньга коэффициент к 1, тем лучше).
Квалификацию работников в определенной степени может характеризовать 

коэффициент специализации работников:

фактическая продолжительность работь:
в данной должности К специализации = ------------------- --------2 (

60 месяцев

1. Коэффициент квалификации 
работников

Коэффициент использова-
2. ния квалификации работ- 

ников

Коэффициент соответствия
3. работника вьтолняемой
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а также коэффициент стажа работм в организации:

 ̂ ,  продолжительность работм в организацииК стажа работи в организации = —  ----------------------ч------------с---------------
60 месяцев

Различия в степени квалификации рабочих отражается в тарифном раз- 
ряде (более вмсокий разряд соответствует более вмсокой квалификации). 
Иногда, например, на транспорте последняя характеризуется классностью, 
но, в отличие от первого разряда, первьш класс считается самьш вьтсоким. 
В России рабочих по степени квалификации принято разделять на группм:

> вмсококвалифицированнмх, окончивших профессиональнме и средние 
специальнме учебнме заведения со сроком обучения 2—4 года;

> квалифицированнмх, окончивших средние профессиональнме или тех- 
нические училиша, прошедших производственное обучение на предпри- 
ятиях в течение 6—24 мес.;

> малоквалифицированнмх, прошедших производственную подготовку 
в течение 2-5  мес.;

> неквалифицированннх, прошедших практическое обучение или инструк- 
таж на рабочих местах в течение нескольких недель.

Процесс перемешения работников между профессиональньши и квалифи- 
кационньши группами в результате приобретения производственного опмта, 
знаний, навмков и умений получил название профессионально-квалифика- 
ционной мобильности.

Возрастная структура персонала характеризуется долей лиц соответствую- 
ших возрастов в его обшей численности. При этом применяются следуюшие 
группировки: 16, 17, 18, 19, 20-24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-44, 45-49, 50-54, 
55-59, 60—64, 65 лет и старше.

Персонал среднего воэроста (3 0-4 5  лет) имеет уже большой опьи работь), мобилен, гибок, 
взвешенно подходит к принятию решений, умеет налаживать социальнь^е контакти. В то же время 
его знания постепенно устаревают, формируется консерватизм, самоуспокоенность, а трудовью 
ценности постепенно вутесняются семейнуми.

Персонал сторшего возраста (после 45 лет) имеет большой стаж и менее в у с о к и й  уровень 
образования. Ему труднее осваивать новью методь! работь!, поэтому он часто останавливается 
в своем развитии. Однако эти люди имеют большой опт, являются социально зрелуми личностями, 
умеют находить контакть! с окружаюшими.

Персонал предпенсионного и пенсионного возраста представляют наиболее квалифициро- 
ваннме сотрудники. Они имеют огромньш жизненнь|й и профессиональншй опут, вусокую со- 
циальную зрелость, взвешенньж подход к принятию решений, привьнку трудиться в стабильнух 
условиях, низкий уровень теоретической подготовки.

За рубежом предпочтение отдается персоналу среднего возраста, в России — 
молодьш работникам. Специалистм полагают, что оптимально доля молодежи 
в составе персонала организации должна составлять — 30%; лиц среднего воз- 
раста — 45%; старшего возраста — 20%; пенсионного и предпенсионного — 5%.

Задача службм персонала — оптимизировать его возрастную структуру с уче- 
том перечисленнмх достоинств и недостатков.
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Структура персонала по стажу может рассматриваться двояко — в плане обшего 
стажа и стажа работн в данной организации. С  обьцим стажем напрямую связан 
уровень производительности труда. Обший стаж фуппируется по следуюшим пери- 
одам: до 16лет, 16—20, 21—25, 26—30, 31,32, 33, 34, 35, 36, 37, 38,39,40летиболее.

Структура персонала по стажу работи в организации характеризует его закре* 
пляемость. Здесь внделяют следуюшие периодн для расчета этого показателя: 
до 1 года, 1-4, 5 -9 , 10—14, 15-19, 20-24, 25-29, 30 и более лет.

Структура персонала по уровню образования (обшему и специальному) пред- 
полагает внделение лиц, имеюших внсшее образование, незаконченное вмс- 
шее (более полсрока обучения), среднее специальное, среднее обшее, неполное 
среднее, начальное.

Частная структура персонала отражает соотношение отдельннх категорий 
работников, например: «занятне тяжелнм трудом с помогцью простейших при- 
способлений и без них»; «виполняюшие работу вручную, не при машинах»; 
«вьшолняюшие ручную работу по обслуживанию машин и механизмов», «за- 
нятне на обрабатьшаюших центрах» и пр.

Критерием оптимальности структурн персонала является соответствие 
численности работников различннх его групп внполняемьш им объемам работ, 
внраженньш в затратах рабочего времени. Оптимизация его структурн позво- 
ляет минимизировать трудозатратн на виполнение соответствуюших функций 
и повншает надежность работн аппарата.

Необходимость обеспечения преемственности требует включения в орга- 
низацию людей разного возраста, а работн разной сложности — работников 
разной квалификации.

Есть организации, которне внделяют «золотой фонд» сотрудников, куда 
можно попасть не благодаря должностному положению, а только по реальнмм 
заслугам и доказанной приверженности к ним. К  «золотому фонду» у админи- 
страции сушествует особое отношение (привилегии, специальнне мерн для их 
закрепления). В состав элитн могут попасть и рядовне сотрудники, работаю- 
шие со дня ее основания, при том что новьш руководителям, даже достаточно 
внсокого уровня подразделения, еше необходимо доказнвать свою ценность.

Развитие организации должно сопровождаться изменением структурм ЧР, 
поскольку не соответствуюший новьш реалиям персонал становится балластом, 
сдерживаюшим движение вперед. Для этого сушествуют два пути: повншение ква- 
лификации имеюшихся сотрудников и привлечение профессионалов со сторонн,

| РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

ПОЛОЖЕНИЕ О ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСАХ

Документ, отражаюший вопросн профессионального и социального раз- 
вития коллектива, его взаимоотношения с администрацией. Разрабатнвается 
в основном в коммерческих структурах и включает следуюшие разделн:
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> Понятие ЧР.
> Принципм взаимодействия администрации и ЧР.
> Программа развития персонала.
> Система найма.
> Повмшение квалификации.
> Право на вмбор форм организации труда.
> Социальнме гарантии.
> Участие в прибмлях.
> Отношение с профсоюзами.
> Ответственность администрации и ЧР.
> Заключительнме положения.
> Правила поведения ЧР.



Глава 2
РАБОТНИКИ КАК НОСИТЕЛИ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА

■ Работники организации
■ Работники умственного труда и их классификация
■ Особенности различних поколений работников
■ Трудовой потенциал и его разновидности
■ Принципь! формирования трудового потенциала ЧР
■ Понятие человеческого капитала
■ Инвестиции в человеческий капитал
■ Человеческий капитал организации и его особенности

РАБОТНИКИ ОРГАНИЗАЦИИ -  КАЧЕСТВЕННЬ1Е ХАРАКТЕРИСТИКИ

В предьшушей главе бьши рассмотреньг количественнме (структурнме и ди- 
намические) характеристики ЧР организации. В данной главе речь пойдет об их 
важнмх качественнмх характеристиках, особенностях современной рабочей 
силн, знание котормх может сиграть важную роль в управлении ею.

В организации можно вьшелить 5 уровней (групп) работников.
1. Определяюшие цели и стратегии развития (внсшая администрация)).
2. Определяюшие средства для этого (руководители и сотрудники функци- 

ональнмх подразделений).
3. Организуюшие процесс оперативной деятельности по достижению на- 

меченннх результатов (линейное руководство).
4. Непосредственно их создаюшие (работники основного и вспомогатель- 

ного производства).
5. Обслуживаюшие основнне и вспомогательнне организационнме про- 

цессм.
Примерньт перечень требований к деловь 1 м качествам работникам содержится в п. 1 0 по- 

становления Пленума Верховного Суда РФ от 1 7 марта 2004 г. № 2 «О применении еудами 
Российской Федерации Трудового кодекса Российской Федерации» (в ред. постановлвний Пле- 
нума Верховного Суда РФ от 28 декабря 2006 г. № 63 и 28 сентября 2010 г. № 22 ; далее — 
постановление Пленума Верховного суда РФ от 17 марта 2004 г. № 2).
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В чостности, к ним относятся способности физического лица вьшолнять определенную трудовую 
функцию с учетом имеюшихся у него профессионально-квалификационнмх качеств (например, 
наличия определенной профессии, специальности, квалификации) и личностнмх качеств (напри- 
мер, состояния здоровья, наличия определенного уровня образования, опмта роботм по данной 
специальности, в данной отрасли). Кроме того, работодатель вправе предъявить к лицу, претенду- 
юцему на вакантную должность, и инме требования — как обязательнме, т. е. прямо предписаннме 
федеральнмм законом, так и специфические, связаннью с особенностями профессиональной 
деятельности (например, владение одним или несколькими иностраннмми язмками, способность 
работать на компьютере и т. п.).

В организации желательно иметь информационную базу даннмх о работ- 
никах, содержашую сведения об образовании; опмте работм; индивидуальнмх 
навмках и знаниях; профессиональнмх интересах и карьернмх целях; эффек- 
тивности работм; сильнмх и слабмх сторонах; особенностях личности; пред- 
почитаемой работе; потенциале повмшения в должности и перспективах, об 
ожидаемой дате вмхода на пенсию.

Работники сегодня превратились в основной источник богатства организа- 
ции, стали главньш ее достоянием, основньш условием успеха в конкурентной 
борьбе, а также основой человеческого капитала, которьш необходимо не про- 
сто рационально использовать, а всемерно преумножать за счет инвестиций. 
Вложения в него, как показмвают исследования, на порядок более эффективнм, 
чем в любме другие факторм производственной деятельности организации.

Мичиганский университет разработал модель ожидаемой и условной стоимости работника 
для организации, Объем услуг, которуе сотрудник может ей предоставить на каждой должности, 
определяет его ожидаемую условную стоимость. Последняя предполагает корректировку на ве- 
роятность ухода (1 — коэффициент текучести), что дает условную стоимость.

В рамках перехода от постиндустриального к информационному обшеству 
рабочая сила становится также по своему характеру информационной. Порого- 
вьш значением для этого является то обстоятельство, что число занятмх в сфере 
услуг начинает превмшать 50%. В С Ш А  это произошло в 1955 г., в Англии — 
в 1970 г., в Японии — в 1975 г., в Германии — в 1980 г., в России — в 1995 г.

Если наиболее ценньш активом любой организации в течение большей ча- 
сти X X  века бьшо производственное оборудование, то сегодня таковмм стано- 
вятся работники умственного труда, способнме творчески подходить к делу, 
эффективно использовать возможности, предоставляемме складмваюшейся 
ситуацией, находить оптимальньш вариант достижения поставленной цели, 
давать предложения, вьшолнять работу бмстрее и эффективнее демонстриру- 
юшие вмсокую результативность и инициативу.

К  особенностям современнмх работников умственного труда можно отнести:
> вмсокий интеллектуальньш уровень, овладение новьши знаниями 

не только в результате обучения, но самообучения и обучения других, 
осмьтсления опмта своей деятельности и ее результатов, и хранение их 
в голове и личнмх информационнмх базах;

> профессиональную компетентность, хорошее понимание проблем, актив- 
нмй поиск путей рационализации своей деятельности;
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> развитое чувство долга, внсокую ответственность за вьшолнение заданий 
руководства и вклад в обшее дело;

> энергичность, настойчивость, последовательность в решении постав- 
леннмх задач, наличие здоровнх амбиций, основанннх на знании своих 
сильннх и слабнх сторон;

> внсокую самостоятельность, готовность к эффективному труду, к пре- 
одолению возникаюших препятствий;

> значительную психологическую и организационную зависимость от кол- 
лектива и отношений в нем, ориентированннх преимушественно на го- 
ризонтальнне связи, от информации (внутренней и особенно внешней), 
от взаимодействия с окружением;

> специфические требования к условиям труда и его организации (ученмм- 
одиночкам, например, нужнн помошники и обслуживание; группе спе- 
циалистов-разработчиков — лидер либо координатор и обслуживание; 
проектннм командам — лидер, распределение ролей и обслуживание);

> умение ценить успехи других, оказнвать им необходимую поддержку;
> определение своих интересов часто не в сфере максимизации личного бо- 

гатства, а в категориях собственного интеллектуального роста и развития;
> ориентацию на максимально внсокие стандартн и качество деятельности, 

творческий инновационньга подход к внполнению своих обязанностей;
> идентификацию себя скорее с профессией, чем с той или иной органи- 

зацией (рабочим местом), что придает дополнительную социальную мо- 
бильность, постоянную готовность искать более интересную работу, при 
условии сохранения связей с прежними коллегами и не нанесения им 
своим уходом серьезного ушерба;

> стремление к новому опнту, новьш задачам, новнм решениям, самораз- 
витию, соревнованию с коллегами и пр. вместо материального и немате- 
риального вознаграждения, комфорта на рабочем месте, удобного графика 
работн.

К  категории работников умственного труда (интеллектуальньш сотрудникам) 
можно причислить инженеров, конструкторов, программистов, юристов, консуль- 
тантов, экспертов и аналитиков, бизнес-тренеров и пр., способннх без физических 
средств производства и без поддержки организации создать новьш продукт.

В последнее время активно появляются новне типн таких работников, которме 
предпочитают свободную занятость — так назнваемне фрилансерн (Ггее 1апсе — 
временннй сотрудник), специалистн, специфика работн которнх предполагает 
внполнение конкретного объема работн в течение определенного времени (работа 
над дизайн-проектом, создание базн данннх, аудиторская проверка и др.).

Управлять интеллектуальньши сотрудниками с помошью традиционнмх 
методов практически невозможно, поэтому здесь на первьш план внходит си- 
стема развития, которая способна удержать их и повнсить производительность 
компании в целом.

Западнне специалистм полагают, что сегодняшние условия требуют раз- 
вития в сотрудниках способностей системно видеть и понимать мир; разммш-
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лять о неявнмх предпосьшках; говорить о собственнмх мечтах и целях; слушать 
других, когда они говорят о своем; бнть внимательньш ктому, какдругие вос- 
принимают мир.

По отношению к труду современннх работников можно разделить на не- 
сколько групп.

1. Лица, готовьге получать среднюю заработную плату за «непмльную» работу 
(таких работников, по данньш обследований — до 40%).

2. Лица, желаювдие много получать и минимально работать (их 25%).
3. Лица, готовне много работать при условии високих заработков (таких 20%).
4. Лица, для которьтх важна интересная работа, а уровень заработка нахо- 

дится на втором месте (10%).
5. Лица, не желаюшие себя утруждать и довольствуювдиеся невнсокими за- 

работками (5%).
Современннх работников можно классифицировать с учетом особенностей 

их трудового поведения:
1) лица, проявляювдие активность лишь в присутствии руководителя;
2) лица, проявляюшие активность в соответствии с уровнем заработной 

платн;
3) лица, при низкой заработной плате проявляюшие активность «на сторо- 

не»;
4) лица, добросовестно вьшолняюшие свои обязанности вне зависимости 

от уровня вознаграждения.
Если еше в середине XX  века различия между поколениями работников прак- 

тически отсутствовали, то к его концу положение стало сушественно меняться. 
Отражением этих изменений стала теория поколений, созданная Н. Хоувом 
и В. Штраусом в 1991 году.

В соответствии с ней в настояшее время ту или иную степень трудовой ак- 
тивности проявляют четнре поколения.

1. Поколение «тихих» (родившиеся в период 1930—1945 годов), которне 
в большинстве своем не проявляют трудовой активности. Их представители 
сохранились в основном в науке, образовании, культуре, здравоохранении.

2. Поколение послевоенного «бэби-бума» (родившиеся в период 1946— 
1960 годов), значительная часть которого ушла или находится в процессе ухода 
на пенсию.

3. Поколение «№хш», или «X» (лица, родившиеся в период 1960-1980 годов), 
которне взрослели уже в мире цифровнх технологий (с!-сос1е.сот). Сегодня 
это целеустремленнне работники, проверившие на себе пользу упорного тру- 
да на отсроченньш результат и непрернвного обучения для построения своей 
карьерм. Именно на них сегодня настроена классическая система мотивации.

4. Поколение «М-Оеп», или «У» (родившиеся после 1980 г.) внросло в мире 
иифровмх технологий. Это свободнме и гибкие люди, которме верят в собственную 
удачу и рассчитнвают на немедленньш успех и не способнм к рутинной работе.

После 2020 г. поколение «X» также начнет готовиться к внходу на пенсию, 
но в условиях увеличения пенсионного возраста все еше будет составлять су-
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шественную часть трудовнх ресурсов, чьим ядром станет поколение «У», по- 
коление Интернета, активно взаимодействуюшее в сетях (до 85%). Оно комфор- 
тно чувствует себя, работая в виртуальннх командах, распределеннмх по всему 
миру, и не обладает вьграженной потребностью личного обшения. В то же время 
интегрированность в различнне сетевме сообшества позволяет ему оперативно 
получать информацию и узнавать об открнваюшихся возможностях.

Поколение «У» внсокомобильно, легко перемешается территориально, если 
это необходимо для работодателя, и адаптируется в новнх условиях. При этом 
производительность и качество работьг в новой среде снижается значительно 
меньше, чем у представителей поколения «X».

Внросшие в условиях глобализации, представители поколения «У» хотели бн 
работать в других странах (СШ А , Англия, Франция, Китай, Австралия и пр.), 
приобрести там дополнительньш важньш для карьерн опнт либо, по крайней 
мере, использовать в работе знание иностранного язнка.

Для них важно, чтобн работодатель разделял обшепринятне социальнме цен- 
ности, внполнял взятне на себя обязательства, нес ответственность перед сотруд- 
никами (в области предоставления возможностей работн с помошью новейшего 
оборудования и технологий, карьерного роста, развития, укрепления здоровья 
и т. п.) и обшеством, в противном случае они готовн не только с ним расстаться, 
но и распространить соответствуюшую информацию в социальньк сетях. Од- 
нако в целом подавляюшее большинство молоднх сотрудников ориентированн 
на стабильнне долгосрочнне отношения с организациями, в которнх работают.

Не все сотрудники поколения «У» хотят работать в офисе (и чаше — самме 
талантливне, уникальнне специалистн). Им нравится работать удаленно, без 
постоянного контроля. Те специалистн (программистн, инженерн, разработ- 
чики, дизайнерн, бухгалтерн), которне могут работать самостоятельно и при 
этом не терять эффективности, становятся источником экономии средств как 
на аренду, так и на управление. В то же время далеко не у всех получается рабо- 
тать удаленно с максимальной отдачей и производительностью (даже несмотря 
на то, что они очень этого хотят).

Но большинство представителей поколения «У» все же предпочитают тради- 
ционнне формм организации занятости в течение полного рабочего дня с не- 
которой вариацией времени его начала и окончания. Возможность работать 
на дому или в режиме гибкого графика для них малопривлекательна.

Для многих значительно важнее возможность устанавливать личнме связи 
в организации, получать разносторонний опмт в различнмх областях, посто- 
янно обучаться (особенно в случае наличия наставника), развиваться и строить 
свою карьеру. Причем такая возможность зачастую рассматривается как более 
предпочтительная по сравнению с получением финансовмх бонусов.

В целом положительньши характеристиками поколения «У» являются ини- 
циативность и энергичность, владение современннми знаниями и технологи- 
ями, способность бнстро осваивать новое, стремление к творчеству, профес- 
сиональному росту, воплошению в жизнь своих идей, свобода от стереотипов, 
разнообразие потребностей, создаюшее благодатную почвудля мотивации.
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Представители поколения «У» демонстрируют, с одной стороньг, склонность 
к завмшенной самооценке, но с другой — значительную потребность в посто- 
янной поддержке и помоши со сторонм старших коллег.

В отличие от предьшуших поколений, «игреки» в большинстве случаев не го- 
товь1 работать за идею, им необходимо постоянно отслеживать оценку резуль- 
татов своего труда, и желательно сразу в денежном эквиваленте. При этом они 
не ждут, что государство или работодатель обеспечит им безбедное сувдество- 
вание в старости, а предпочитают добиться этого за счет собственннх усилий.

Но ожидания в отношении вознафаждения и карьерного продвижения 
предъявляются ими нередко завьпиеннне по сравнению с их реальньш вкладом.

Молодне люди очень трепетно относятся к своему свободному времени и не го- 
товн посвяшать его работе, да и вообше прилагать чрезмернне усилия для внпол- 
нения своих рабочих обязанностей. Участие в благотворительной, экологической, 
обвдественной деятельности для них представляет меньшую ценность, чем для их 
предшественников. Они с трудом включаются в сушествуюшую организационную 
культуру; у них слабо развитн навьжи живого обшения; им требуется прилагать 
значительнне усилия для профессиональной и социальной адаптации.

С  точки зрения эффективности, которая, исходя из современннх взглядов, 
складнвается из двух ключевих компонентов: профессиональних знаний и на- 
внков в сфере служебной ответственности и отношения к работе (к коллегам, 
руководству, организации как таковой, ее продукту и т. п.), можно внделить 
четнре категории работников.

1. Внсокие профессионалн с заинтересованньш отношением к работе, це- 
леустремленнне, внимательнне, добросовестнне, ответственнне и т. п.

2. Неэффективнне сотрудники, подлежавдие увольнению.
3. Старательно работаювдие, но не являювдиеся профессионалами в своем 

деле (непрофессиональние энтузиастн). Такие люди часто являются трудого- 
ликами, в большей мере заинтересованньши самом процессе труда, чем в его 
результатах. Они, как правило, восприимчивн к инновациям, способни хорошо 
воспринимать цели организации, но реальннх успехов добиваются нечасто. Их 
можно отправить повншать квалификацию; назначить их на другую должность, 
которой они соответствуют, нанять на их место других (внсокий уровень от- 
ношения и низкий уровень профессиональннх навьжов и знаний).

4. Грамотнне бездельники (внсокий уровень профессиональних знаний 
и навнков и низкий уровень заинтересованности). Такие, безусловно, подле- 
жат увольнению.

ПОТЕНЦИАЛ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

В самом обшем виде потенциал (отлат. ро^епйа! — возможность, мовдность, 
сила) характеризует определеннне возможности (в том числе и скрнтие), ко- 
торне могут бнть мобилизованн для достижения определенной цели.
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Под потенциалом работника понимается совокупность профессиональнмх 
знаний, умений и навьжов, жизненного и производственного опнта, соци- 
ально-психологического типа личности, уровня обшей культурм, состояния 
здоровья, работоспособности и ряда других характеристик, которьге дают ему 
возможность соответствовать профессиональньш, должностньш и психофи- 
зиологическим требованиям должности (рабочего места).

Частью обшего потенциала является потенциал трудовой как совокупность 
физических и духовнмх качеств человека, определяюших предельную (при наи- 
более благоприятнмх условиях) возможность, границм и результативность его 
участия в трудовой деятельности, способность достигать в заданнмх условиях 
необходиммх результатов, в процессе чего сам трудовой потенциал развивается 
и совершенствуется.

Основньши элементами трудового потенциала работника являются:
1) психофизиологический потенциал, котормй обусловлен полом, возрас- 

том, возможностями организма, физическим и психическим здоровьем, об- 
разом жизни и пр.;

2) социально-демографический потенциал, зависяший от возраста, пола, 
семейного положения, характера отношений с окружаюшими на работе и дома;

3) квалификационньш потенциал, которьга определяется уровнем образо- 
вания, стажем работм, накопленнмм опмтом, творческими способностями об- 
ладателя, характеризуюшими степень его профессиональной подготовленности 
и возможность качественно вьшолнять работу определенной сложности;

4) интеллектуальнмй потенциал (измеряется, например, уровнем 10). Отсте- 
пени его развития и способности применения на практике напрямую зависит 
результативность труда специалистов, составляювдих сегодня основную и по- 
стоянно увеличиваюшуюся долю работников;

5) творческий потенциал. Характеризуется числом рацпредложений и изо- 
бретений, поданнмхсотрудниками; участием в деятельности творческих групп, 
профессиональнмх конкурсах, создании инноваций и т. д.;

6) коммуникативнмй потенциал, отражаюший способность к взаимодей- 
ствию и сотрудничеству с другими лицами и группами;

7) нравственно-мотивационньш потенциал, которьш формирует направ- 
ленность личности, идеалм, мировоззрение и пр. Показателями его состояния 
являются отношение ктруду, ответственность и т. п.;

8) лидерский потенциал, характеризуюшийся инициативностью, способно- 
стью увлечь за собой других;

9) административнмй потенциал (его образуют деловме формальнме и не- 
формальнме связи, возможности задействования организационнмх ресурсов 
для достижения целей).

Эти разновидности трудового потенциала бмвают востребованм в разной 
степени в зависимости от сферм и направления деятельности, национальной 
принадлежности размера организации и пр.

По аналогии можно рассматривать и трудовой потенциал ЧР организации 
в целом. Это интегральная характеристика совокупнмх способностей и возмож-
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ностей ее работников, имеюьцих определенную квалификацию, необходимую 
профессиональную подготовку, обладаюшихспециальньши знаниями, навьжами 
и опнтом работьг в определенной сфере деятельности и системн связей между 
ними. То есть в понятие потенциала ЧР организации включается не только соб- 
ственно потенциал совокупности работников, но и потенииал их взаимодействия.

Количественнь/е показотели трудового потенциала ЧР организации: численность (среднеспи- 
сочная, явочная); эффективность использования рабочего времени (коэффициент использования 
установленной продолжительности рабочего дня и рабочего периода, интегральний коэффициент 
использования рабочего времени); вмработка продукции на одного работника; сбалансирован- 
ность рабочих мест и работаюших на предприятии (дополнительная потребность или избмток 
рабочей силь|). Качественнме показатели, профессионально-квалификационний потенциал: про- 
фессиональная структура персонала; функциональная структура; квалификационная структура; 
структура персонала по уровню образования, по стажу рабо™ ; мотивоционнь(й потенциал; 
удовлетворенность трудом.

Трудовой потеициал работника не является постоянной величиной — 
по мере накопления новнх знаний, навнков, опнта, улучшения условий труда 
он может увеличиваться, но может и уменьшаться вследствие заболеваний, от- 
сутствия усилий по повншению квалификации, саморазвитию, при ужесточе- 
нии режима работьг и т. п.

Трудовой потенциал можно рассматривать в статике и динамике, т. е. как 
с позиций достигнутого на данньш момент уровня, так и с учетом его даль- 
нейшего развития и совершенствования. Таким образом, можно говорить 
о долгосрочном потенциале (потенциал работников, способннх, во-первнх, 
обеспечить функционирование организации в будушем и, во-вторнх, осушест- 
влять ее стратегическое развитие, повншение конкурентоспособности и т. п.) 
и текушем, задействованном для решения сегодняшних задач.

При формировании трудового потенциала ЧР важную роль играет ориен- 
тация на сотрудников, которне обеспечивают максимально эффективную ее 
деятельность и достижение стратегического преимушества.

В основе формирования трудового потенциала ЧР должнн лежать три прин- 
ципа:

1) привлечение на работу вьгсококвалифицированнмх специалистов;
2) создание условий, способствуюших их профессиональному развитию и за- 

креплению в организации наиболее квалифицированннх, опнтннх работ- 
ников;

3) совершенствование управления человеческими ресурсами.
На процессн формирования и использования трудового потенциала ЧР вли- 

яют многочисленнне внутренние и внешние факторн. К  внешним относятся 
условия, которне организация не может изменить, но вьшуждена учитмвать при 
формировании и использовании собственннх человеческих ресурсов; внутрен- 
ние же факторн в значительной мере поддаются управляюшему воздействию.

Другой частью обшего потенциала является потенциал человеческий, не свя- 
занньш напрямую с трудовой деятельностью (например, способность бнть ду- 
шой компании, эмоциональньш лидером и т. п.).
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Мерой качества сформированного потенциала ЧР внступает степень сбалан- 
сированности профессионально-квалификационньгх характеристик работника 
с требованиями динамично развиваюшегося обвдественного хозяйства.

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ

В обвдетеоретическом смнсле капитал (фр., англ. сарНа1, от лат. сарНаНк — 
«главньш») — это все, что способно приносить доход, или ресурсн, созданнме 
людьми для производства товаров и услуг. Таким образом, работники, создаю- 
вдие прибнль, также правомерно рассматриваются как особьш вид капитала — 
человеческий капитал.

Человеческий капитал индивидуален, неотделим от его носителя — живой 
человеческой личности, представляет собой совокупность имеювдихся у людей 
навнков, знаний, здоровья и пр., обеспечиваювдих обладателям получение бо- 
лее внсокого дохода (на уровне индивида — заработной платн) в будушем. Он 
требует от них и обвдества значительннх затрат на накопление и поддержание, 
имеет ограниченньш рамками работоспособности человека срок сувдествова- 
ния, является его собственностью.

Одна из первнх формулировок идеи человеческого капитала обнаруживается 
в «Политической арифметике» У. Петти; затем у А. Смита в работе «Исследо- 
вание о природе и причинах богатства народов», где показано, что различия 
между возможностями людей с разньш уровнем образования и профессиональ- 
ной подготовки отражают различия в затратах, необходимнх, чтобн оплатить 
приобретение этих навнков. На основании этого бьш сделан внвод, что доход 
от инвестиций в профессиональнне знания можно сравнить с доходом от ин- 
вестиций в материальнне средства (в то же время полного совпадения здесь 
нет, ибо фирмн, в отличие от материальннх ресурсов, не владеют своими ра- 
ботниками). Нужно иметь в виду, что в условиях примитивной техники затратн 
в человека в больвдинстве случаев бнли невнгоднн, ибо себя не окупали,

Однако в качестве самостоятельной концепция человеческого капитала 
оформилась только на рубеже 1950—1960-х гг., благодаря американскому эко- 
номисту, лауреату Нобелевской премии Т. Шульцу (им бьш предложен и сам 
термин), а базовая теоретическая модель разработана в книге Г. Беккера (также 
лауреата Нобелевской премии 1992 г.) «Человеческий капитал» (1964 г,). Эта 
книга признана классикой современной экономической науки.

В основе концепции человеческого капитала лежит экономический подход 
к человеку как к индивиду, рационализируювдему и оптимизируювдему свое 
поведение, исходя из принципа экономической целесообразности (максимум 
внгодн).

Человеческий капитал характеризуют:
> уровень образования (интеллектуальньш капитал);
> профессиональная подготовка, навнки, опнт;
> состояние здоровья;
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> обладание экономически значимой информацией;
> мобильность.

Во многом человеческий капитал подобен физическому: он представляет 
собой благо длительного пользования; требует расходов по «ремонту» и содер- 
жанию; может устаревать еше до того, как произойдет его физический износ.

Но полную аналогично между человеческим и обмчньш капиталом провести 
нельзя, ибо работники не являются «неодушевленннми активами», которне 
могут бнть предметом купли-продажи. Представление о том, что организации 
владеют человеческими активами так же, как они владеют материальньши ре- 
сурсами, глубоко ошибочна, поэтому с большой степенью условности можно 
говорить лишь об «аренде» человеческого капитала за заработную плату.

Основнме составляюшие человеческого капитала.
1. Капитал здоровья, частично — наследственньш; частично — представля- 

юший собой результат инвестиции в человека, осушествляемой с целью фор- 
мирования, поддержания и улучшения его работоспособности, сокрашения за- 
болеваний и смертности, а в итоге продления срока его трудовой деятельности.

2. Интеллектуальньш же капитал сформирован в результате обучения, нако- 
пления трудового опнта, значимой информации, и его доходность по мере этого 
растет, что увеличивает его ценность. Интеллектуальньгй капитал отличается 
от физического тем, что он в процессе использования не амортизируется. Он 
обнчно прирастает со временем за счет обучения, однако и морально обесце- 
нивается, если не используется (знания стареют, навнки утрачиваются).

Человеческий капитал подразделяется на обш,ий (перемеш,аемьш) и специальннй 
(неперемеш,аемьш).

Обиций капитал в качестве основи имеет здоровье, а также теоретические 
и другие, достаточно универсальние профессиональнше (специализированние)  зна- 
ния, имеюш,ие широкую область применения. Он может бьть эффективно при- 
менен в любой организации.

Специальньш капитал связан лишь с конкретной организацией, и для других 
он бесполезен. Его основой являются знания тонкостей технологии, уникаль- 
ного оборудования рабочего места, руководства, коллег по работе, их возмож- 
ностей, достоинств и недостатков, клиентов и т. п., а также практические на- 
вьжи по использованию этих знаний. Такой капитал накапливается в процессе 
трудовой деятельности, приобретения практического опнта.

Использование человеческого капитала приносит не только экономический 
(по Г. Беккеру он составляет 12—14% в годовом измерении), но и психоло- 
гический, социальньш, культурньга эффектм, которме могут бмть пряммми, 
косвенньши, индивидуальньши и коллективньши; краткосрочнмми и долго- 
срочньши, немедленнмми и отсроченньш во времени, и т. п. Это порождает 
заинтересованность и дает импульс развитию системм профессионального об- 
учения в организации.

Концепция управления человеческим капиталом дополняет концепцию 
управления человеческими ресурсами, хотя и не внтесняет ее. Их можно рас- 
сматривать как жизненно важнме компонентн механизма управления людьми.
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Человеческий капитал формируется за счет реальних (материальнмх и ду- 
ховннх) затрат, а также затрат времени в процессе жизнедеятельности и обше- 
ния индивидов. Речь идет о затратах на образование (обшее и специальное), 
производственное обучение (оп 1Не ]оЬ 1гатт§), здравоохранение (медицинское 
обслуживание, профилактику заболеваний, диетическое питание, улучшение 
жилишних условий), рождение детей и уход за ними (последние представляют 
собой форму воспроизводства человеческого капитала в следуюшем поколе- 
нии).

Конкретно к инвестициям в человеческий капитал относятся:
> прямме затратм, в том числе оплата обучения и других расходов на об- 

разование, лечение, отдьгх и пр.;
> упушенний заработок, поскольку получение образования зачастую свя- 

зано со сменой места жительства и работн, а следовательно, с потерей 
доходов;

> моральньга ушерб (получение образования является нелегким и часто не- 
приятньш занятием, поиск работн утомляет и истошает нервную систему, 
а миграция приводит к потере стармх друзей и знакоммх).

Поскольку все эти расходм многократно компенсируются дополнительньши 
доходами в виде роста заработной платм, их следует признать производитель- 
нмми, а не потребительскими независимо от источника.

Инвестиции в человеческий капитал имеют долгосрочньш характер, на- 
пример, в капитал образования они охватмвают период 10—20 лет, а в капитал 
здоровья — всю трудовую жизнь.

Наряду с человеческим капиталом отдельного работника можно говорить 
о человеческом капитале организации, ее основном на сегодняшний день ак- 
тиве и факторе экономического роста.

Человеческий капитал организации аккумулирован в интеллекте и здоровье 
ее сотрудников, взаимодействуюших в процессе трудовой деятельности, что 
порождает синергетический эффект, и представляет собой совокупность их 
знаний, способностей, умений и личннх качеств.

Он характеризуется их численностью и структурой, уровнем образования, 
профессиональной подготовки, навмками, опмтом, обладанием экономически 
значимой информацией, духовньгм и телесньш здоровьем, обеспечиваюшим их 
нормальную работоспособность, производственной и социальной активностью, 
культурно-личностной ориентацией, гражданская ответственностью.

Человеческий капитал организации имеет следуюшие основнме составля- 
юшие.

1. Организационньш капитал, состояший из запаса полезннх знаний, суше- 
ствуюших самостоятельно, независимо от сотрудников, на различнмх носите- 
лях. Эти знания достаточно бмстро теряют свою ценность, если не воплоша- 
ются в результатах деятельности организации или вовремя не запатентованм. 
Организационньш капитал, которьш создают люди (но в то же время он про- 
изволен от социального капитала), принадлежит фирме; его можно развивать 
с помошью управления знаниями и сделать объектом купли-продажи.
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2. Интеллектуальньш капитал — совокупность знаний и навьжов работни- 
ков (находяшихся в их головах и принадлежаший им). Он имеет нематериаль- 
ную природу, поэтому его иногда назьшают невидимьш активом. Организации 
не владеют интеллектуальньш капиталом полностью, а совместно с ними.

Успех организации все больше определяется сформированньш интеллектуаль- 
ньш капиталом, которьш сушественньш образом обуславливает ее конкурентнме 
возможности, является необходимьш условием ее устойчивого развития.

Эффективность использования интеллектуального капитала зависит от ин- 
теллектуального потенциала работников; от того, в какой степени те реализуют 
его в процессе труда; оттого, какие условия осушествления последнего создает 
работодатель и в какой степени он инвестирует средства в развитие человече- 
ских ресурсов.

3. Социальньш капитал — совокупность связей и способов взаимодействия 
сотрудников, кульгурьг обшения, играюшая офомную роль в распространении 
знаний и формировании того, что назьшают соге сотре1епсу. Он создает основу 
бмстрой и эффективной координации деятельности людей, мобилизации их 
на достижение организационнмх целей, обеспечивает оперативность передачи 
информации, содействует эффективному использованию всех видов человече- 
ского капитала.

4. Капитал здоровья. Поскольку физически слабне и рано уходяшие из жиз- 
ни работники не могут в полной мере реализовать свой потенциал, руководство 
организации должно бмть заинтересовано в экономически целесообразнмх ин- 
вестициях в охрану здоровья сотрудников, профилактику профессиональнмх 
заболеваний, оплату путевок в дома отдьгха, лечение в медицинских учреждени- 
ях, профилакториях и санаториях, улучшение жилишнмх условий, страхование 
от несчастнмх случаев.

Формирование человеческого капитала организации предполагает разра- 
ботку и реализацию в отношении него специальной политики; создание и под- 
держание благоприятного морально-психологического климата; привлечение 
работников и их представителей к управлению; справедливую систему возна- 
граждение и пр.

Нарашивание и оптимальное использование человеческого и социально- 
го капитала в современнмх условиях зависит в первую очередь от грамотного 
управления человеческими ресурсами организации.

Измерить человеческий капитал с той же точностью, что и материальиуе ресурсь!, практически 
невозможно, Эндрю Мейо разработал методику, которая позволяет определить ценность со- 
трудников организации, или «ценность человеческих активов», как средневзвешенную оценку 
возможностей, потенциала роста, личного качества работь» (вклада) и соответствия совокуп- 
ности органиэационнь1 х ценностей в контексте конкретной рабочей средь! (т. е. того, насколько 
руководство, культура, мотивация и обучение являются движуьцими силами успеха). Абсолютнью 
показатели в этой методике значения не имеют.

С  серединм 1980-х годов в развитмх странах стала складмваться система 
управления, ориентированная в первую очередь на развитие человеческого 
капитала. Она предполагает наличие сильной и адаптивной корпоративной
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культурн, стимулируюшей взаимную ответственность наемного работника 
и работодателя, управление знаниями, способностями, эффективностью ра- 
ботн, программн обучения и развития и процесс вознаграждения и получения 
признания, управление человеческими ресурсами и т. д.

I ЭТО ИНТЕРЕСНО
«Хартия основнь/х социальних прав труджцихся» («Социальная хартия ЕС»)
Все ответственнью лица на предприятии должнь! обеспечивать уважение человеческого доетоинства, 

соблюдать правила социально справедливого обрашения и норми достойнмх человека условий труда.
Свобода развития личности наемного работника должна заидиидаться в рамках производственнь1 Х задач 

путем улучшения условий труда. При этом тайнью и унижаюидие достоинство проверки запрешени, Следует 
уважать частную жизнь при разработке условий труда.

Запрешена дискриминация и оказание предпочтений по причине социального происхождения, религиоз- 
нмх убеждений, национальной принадлежности, лола, возраста, участия в политической или профсоюэноЙ 
деятельности или же прекраидения ее, а также по причине использования работниками своих прав.

Наемний работник должен бь1ть проинформирован о сфере своих задач и объеме ответстввнности, 
а также о положении своего РМ в рабочем процессе и в организации производства. При изменвниях нв- 
обходимо вислушать всех, кого они коснутся.

В рамках производственннх возможностей работник имеет право на РМ, соответствуюшее его интеллек- 
туальним знаниям и психофизическим возможностям. В случае ликвидации РМ в связи с рационализацивй 
или кардинальнмм переустройством наемньж работник в рамках возможностей предприятия имвет право 
на продолжение трудовой деятельности в соответствии со своей квалификацивй.

Наемнмй работник имеет право на переобучение и повишение кволификации в рамках возможностей 
предприятия в случае ликвидации его РМ или же его просьбь! о перемешении по причинам, евязанним 
с состоянием здоровья.

Сферу обязонностей и ответственности работника следует формировать так, чтобм бьша возможность 
передать их другому.

Координаторь! обязанм следить, чтобь! сфера ответственности ограничивалась только самим необходи- 
ммм для достижения производственной цели, помня о принципах право и справедливости.

Следует развивать внутрипроизводственньж обмен информацией для усиления гласности в интврееах 
работников, предприятия и фирми. Информация должна включать вопроси экономического положвния 
и развития првдприятия, их влияния на структуру рабочих мест, занятость и другие социальние послвдствия,

Наемний работник (НР) имеет право на инструктаж и адаптацию к новому РМ, в том числе при рвэ- 
личнмх изменвниях.

НР следует информировать обо всех условиях и изменениях в сфере его задач, о риске для здоро»ья, об 
опасностях несчастннх случаев, о социальнух учреждениях и возможностях их использования.

НР вправе самостоятельно или совместно с другими вносить предложения по совершенствованию свовго 
РМ и улучшению условий труда, на что следует реагировать в положеннмй срок.

НР вправе вносить рационализаторские предложения. Их надо изучать и сообшать работнику о резуль- 
татах, а в случае использования — вознаграждать.

Каждьм НР имеет право обрашаться в соответствуюшие инстанции предприятия или фирмм с личннми 
просьбами и жалобами, которью следует рассматривать в положеннью сроки.

НР имеет право на обсуждение своего профессионально-служебного положения и возможнеетей для 
повь1 шения квалификации. О  программах соответствуюшего направления ему должно бить извветно.

НР имеет право на получение разъяснений по поводу расчета и составних частей своего вознагрвждвния, 
других вьтлат, определяемих трудовмм договором.

НР вправе направлять свои пожелания о перемешении или переводе на новую должность непосредственно 
в те инстанции фирмь1 , которью отвечают за решение вопросов персонала. В интересах равнь1 Х возмож- 
ностей для работников следует объявлять конкурсм на замешение вакансий.

НР имеет право на получение и использование всей информации о рабочем месте, что способспувт к»а- 
лифицированному вьшолнению работи, росту квалификации, поддержанию производительности но должном 
уровне и снижению социальной напряженности.
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НР имеет право ознакомиться со своим личнмм делом; внести предложения, которью по его требованию 
фиксируются в личном деле, а при переходе на новую работу потребовать характеристику, которая по его 
желанию подшивается в личное дело.

НР имеет право на заш,иту частной жизни. Информацию личного характера следует хранить в тайне, а дан- 
нью о личности, полученнуе при приеме на работу, могут бьггь доступнь! только строго определенншм лицам. 
Запрешается передача даннмх о личности из информационнух систем предприятия для других целей без 
соответствуюшего юридического обоснования. НР по желанию может ознакомиться с информацией о себе.

I РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

Статья 21 Т К  РФ содержит достаточно подробньга перечень основннх прав 
и обязанностей, которме имеют все работники, независимо от каких-либо ус- 
ловий трудовмх отношений, в том числе от того, является ли работодатель фи- 
зическим или юридическим лицом.

Так, работник имеет право на:
> «заключение,изменениеирасторжениетрудовогодоговоравпорядкеи наус- 

ловиях, которью установленн Т К  РФ, иньши федеральньши законами;
> предоставление ему работм, обусловленной трудовьш договором;
> рабочее место, соответствуюшее государственньш нормативньш требовани- 

ям охранн труда и условиям, предусмотренньш коллективньш договором;
> своевременную и в полном объеме внплату заработной платм в соответ- 

ствии со своей квалификацией, сложностью труда, количеством и каче- 
ством вьшолненной работьц

> отднх, обеспечиваемьш установлением нормальной продолжительности 
рабочего времени, сокрашенного рабочего времени для отдельннх профес- 
сий и категорий работников, предоставлением еженедельннх внходннх 
дней, нерабочих праздничннх дней, оплачиваемнх ежегодннх отпусков;

> полную достоверную информацию об условиях труда и требованиях ох- 
ранн труда на рабочем месте;

> профессиональную подготовку, переподготовку и повншение своей ква- 
лификации в порядке, установленном Т К  РФ, иньши федеральньши за- 
конами;

> объединение, включая право на создание профессиональннх союзов 
и вступление в них для зашитн своих трудовнх прав, свобод и законннх 
интересов;

> участие в управлении организацией в предусмотренннх Т К  РФ, иньши 
федеральньши законами и коллективньш договором формах;

> ведение коллективннх переговоров и заключение коллективннх догово- 
ров и соглашений через своих представителей, а также на информацию 
о вьшолнении коллективного договора, соглашений;

> зашиту своих трудовнх прав, свобод и законннх интересов всеми не за- 
прешенньши законом способами;

> разрешение индивидуальньгх и коллективннх трудовнх споров, включая 
право на забастовку, в порядке, установленном Т К  РФ, иннми федераль- 
ньши законами;
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> возмешение вреда, причиненного ему в связи с исполнением трудовмх 
обязанностей, и компенсацию морального вреда в порядке, установлен- 
ном Т К  РФ, инмми федеральнмми законами;

> обязательное социальное страхование в случаях, предусмотреннмх феде- 
ральньши законами».

Работник обязан:
> «добросовестно исполнять свои трудовме обязанности, возложеннме 

на него трудовьш договором;
> соблюдать правила внутреннего трудового распорядка;
> соблюдать трудовую дисциплину;
> вмполнять установленнме нормм труда;
> соблюдать требования по охране труда и обеспечению безопасности труда;
> бережно относиться к имушеству работодателя (в том числе к имушеству 

третьих лиц, находяодемуся у работодателя, если работодатель несет от- 
ветственность за сохранность этого имушества) и других работников;

> незамедлительно сообшить работодателю либо непосредственному ру- 
ководителю о возникновении ситуации, представляюшей угрозу жизни 
и здоровью людей, сохранности имушества работодателя (в том числе 
имушества третьих лиц, находяшегося у работодателя, если работодатель 
несет ответственность за сохранность этого имушества)».

Приведеннме вмше права и обязанности работника обшего характера полу- 
чают свое уточнение в инмх нормативнмх правовмх актах, содержаших нормм 
трудового права, локальнмх нормативнмх актах, а также в коллективнмх до- 
говорах, соглашениях.



Глава 3
СОВРЕМЕННЬ1Й РУКОВОДИТЕЛЬ: ДВЕ ИПОСТАСИ

■ Функции и обязанности руководителей
■ Уровни руководства
■ Лидер
* Разновидности лидеров
■ Деловой лидер (руководитель)
■ Харизматический лидер
■ Трансформационньж лидер
* Организационнмй лидер
■ Функции организационного лидера
* Качества организационного лидера

РУКОВОДИТЕЛЬ И ЕГО ФУНКЦИИ

Руководителем является лицо, направляювдее и координируювдее деятель- 
ность исполнителей, которне должнн ему в обязательном порядке подчиняться 
и в рамках, определенннх полномочиями, вьшолнять все его требования. Толь- 
ко руководитель наделен правом принятия окончательного решения. Но не это 
делает его руководителем, а вклад в настоявдие и будушие результатн работн 
организации.

Первне управляюшие фабриками (бнвшие инженерн или мастера) появи- 
лись в Англии в 1890-х гг. в результате становления машинной индустрии и воз- 
никновения крупннх предприятий. Сегодня руководитель — это достаточно 
массовая профессия, которой необходимо долго обучать (однако способность 
бнть настояшим руководителем не может бнть определена заранее — ее нужно 
вьшвлять в процессе практики).

В работе руководителя много привлекательного. Она престижна, приносит 
человеку авторитет и уважение окружаюших (по П. Сорокину, наиболее со- 
циально значимне профессии связанн с функциями организации и контроля), 
предоставляет широкие возможности для развития личности, наконец, просто 
захватнваюша и увлекательна.
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Руководителю, особенно крупной организации, приходится осушествлять 
в течение рабочего дня, нередко продолжаюшегося по 10-12 часов, до двухсот 
различннх видов деятельности, часто бнвать в других городах и странах, об- 
шаться с самнми разннми людьми — подчиненннми, коллегами, партнерами, 
политиками, обшественннми деятелями, акционерами.

Едва ли не самой главной проблемой современной России, как считают 
западнне экспертн, является отсутствие достаточного числа вьюококвалифи- 
цированних руководителей. Прослойка профессионалов-управленцев только 
складнвается, и спрос на них очень внсок.

Руководители являются персонифицированннм воплошением организации, 
и к ее целям и проблемам они (как, впрочем, и исполнители) должнн относить- 
ся, как к своим собственннм; они формируют ее деловую и культурную среду, 
психологический климат. Иньши словами, их деятельность имеет конститу- 
ируюший характер. Она является особнм видом творчества, причем по мере 
роста сложности объекта управления, служебного статуса, неопределенности 
ситуации, требования к креативной составляюшей руководства увеличиваются.

Современная научно-техническая революция коренннм образом изменила 
условия и характер производственннх, хозяйственннх и социальних процес- 
сов, ставших настолько сложннми, что руководитель уже не в состоянии бмть 
как лучшим специалистом, так и единолично управлять всем. Поэтому сегодня 
он преврашается в организатора самостоятельной работн подчиненннх, часто 
объединенннх в командн (чисто единоличное управление действенно только 
в очень простнх ситуациях).

Особенность положения руководителя в организации, по мнению специ- 
алистов, состоит в следуюшем.

Во-первнх, он сосредотачивает в себе функции реальной власти, отвечает 
как за себя, так и за обшие результатм, в той мере, в какой может оказьгвать 
на них влияние (но концепция ответственности его «за все» неверна в прин- 
ципе).

Во-вторнх, является воплошением справедливости, поэтому внполняет для 
подчиненннх функции арбитра.

В-третьих, имеет офаниченнне и с каждьш уровнем иерархии все более 
уменьшаюшиеся возможности обшения, ибо, как правило, исключен даже 
из ближайшего окружения и первичного коллектива.

В-четвертнх, все его поведение постоянно оценивается подчиненнмми,
В соответствии с современнмми представлениями суть работм руководителя 

сводится к вьшолнению следуюших функций.
1. Стратегической, заключаюшейся в формировании видения будушего ор- 

ганизации, постановке ее целей, разработке стратегий и программ развития. 
В обнчннх условиях она считается главной.

2. Инновационной, при реализации которой руководитель направляет процесс 
организационннх преобразований.
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3. Административной, чье осувдествление предполагает вьшолнение таких 
действий, как организация, направление, координация, мотивация и контроль 
работм исполнителей.

4. Коммуникационной, сводяшейся к налаживанию внутренних и внешних 
связей, проведению совешаний, переговоров, приему посетителей, ответам 
на письма и телефоннью звонки, распространению информации, представи- 
тельству.

5. Социальной, вьшолняя которую руководитель создает в организации бла- 
гоприятньш морально-психологический климат; поддерживает сушествуюшие 
нормь1 поведения и формирует новме; помогает подчиненньш в трудную ми- 
нуту.

По мнению известного америконского специалиста в области управления Г. Минцберга, 
в рамках своей повседневной деятельности руководитель реализует сегодня следуюшие группь! 
управленческих функций:

-  межличностнь*е («главнуй менеджер», являю^дийся символом власти; «лидер», увлекаюший 
сотрудников на достижение целей; «связуюшее звено» в команде управленцев);

-  информационние («приемник», концентрируюший информацию; ее «распростронитель» 
среди подчиненнь1 х; «представитель», передаюидий информацию во внешний мир);

-  реш амцие  («предприниматель», планируюший и начинаюший изменения в организации; 
«ликвидатор нарушений», корректирую^ций деятельность в нестандартнмх ситуациях; «распре* 
делитель ресурсов» и посредник, «ведуший переговорь!»).

Нужно иметь в виду, что, во-первмх, нет руководителя, котормй мог бм 
бмть одинаково успешньш в реализации всех функций, а, во-втормх, если даже 
такой и найдется, он никогда не сможет в надлежавдей степени осушествлять 
все их единовременно.

Как должностное лицо, руководитель обладает определенньши официаль- 
ньши обязанностями, которме бмвают обьцими (определяются конституцией); 
специальньши (возлагаеммми, например, собственником, вмсшим руководством 
и пр.), служебньши, вмтекаюшими из совокупности функций данной долж- 
ности.

Помимо официальнмх обязанностей, закрепленнмх документально, по от- 
ношению к подчиненньш и коллегам руководители имеют и неофициальние, 
например:

> уважительно к ним относиться, не демонстрировать свою власть;
> соблюдать сушествуюшие в организации нормм и правила (если они чем- 

то не устраивают — их нужно изменить);
> не перекладмвать на подчиненнмх свои обязанности, но и не вмполнять 

их функции;
> не замалчивать достижения подчиненнмх и не приписмвать себе чужие 

успехи;
> бмть самокритичньш по отношению к себе, интересоваться мнением дру- 

гих о своей работе и поведении; время от времени задаваться вопросом, 
хотелось бм ему работать у себя в подчинении;
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> заботиться о личнмх интересах и проблемах подчиненннх и коллег, об 
их здоровье, успехах; оказьшать им при необходимости всестороннюю 
помошь;

> не допускать фаворитизма и пр.
Все это очень важно, поскольку не только подчиненнме зависят от руководи- 

теля, но и сам он во многом зависит от них, от их знаний, умения работать, го- 
товности исполнять его распоряжения и неофициальнме просьбьь Усложнение 
структурн и функций организации способствует усилению этой зависимости.

Условно внделяется три уровня руководителей — внсший, средний и ни- 
зовой.

Работа руководителей внсшего звена, отвечаюших за принятие важнейших 
решений, зачастую определяюших не только настояший, но и будуший об- 
лик организаций, связана со значительной нервно-психологической нагрузкой 
(в течение дня им приходится решать до полутора сотен вопросов), масштабно- 
стью и огромной ответственностью. Поэтому успешнне руководители крупнмх 
организаций вследствие обладания офомньш и разнообразннм опнтом во всем 
мире ценятся очень внсоко.

Руководители среднего звена, чья значимость за последние годн сушественно 
возросла, возглавляют основнне подразделения (в том числе с правами юриди- 
ческого лица) и функциональнне организационнне службн. Они:

> определяют пути реализации поставленннх на внсшем уровне целей с уче- 
том конкретннх условий деятельности подразделений и служб; доводят ре- 
шения до своих подчиненннх и организуют их реализацию; координируют 
работу низових звеньев, дают указания и рекомендации их руководителям;

> внполняют отдельнне функции руководителей внсшего звена, если им 
переданн соответствуюшие полномочия;

> осушествляют контроль и виявляют возникаюшие в работе подразделения 
проблемн, принимаюттребуемие обстоятельствами решения, при необхо- 
димости внносят их на обсуждение исполнителей, организуют разработку 
предложений по улучшению работн;

> подготавливает необходимую информацию для вншестояшего руководи- 
теля и своих подчиненннх и пр.

Большая часть руководителей в организациях — руководители низового 
звена, работаюшие непосредственно с конкретньши исполнителями. Они за- 
нимают должности мастеров, бригадиров, заведуюших отделами и секторами, 
кафедрами в вузах ит.д. ,  распоряжаются внделенньши подразделению ресур- 
сами и несут ответственность за их сохранность; распределяют задания среди 
непосредственннх исполнителей и осушествляют контроль их деятельности.

Работа низовнх руководителей характеризуется вмсокой напряженностью, ча- 
стьши переходами от одной задачи к другой и необходимостью оперативно при- 
нимать решения и осушествлятьдействия, число которнх доходит до 270 в день.

Все управленческие уровни организации действуют во взаимосвязи как еди- 
ная система, и успешность работн руководителей каждого из них обусловлена 
успешностью работи остальннх.
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В наши дни, когда все более распространенньши становятся виртуальнне 
рабочие места и занимаюшие их специалистн, используя телекоммуника- 
ции, могут виполнять работу, находясь дома или даже в другой местности, 
в виртуальной среде, руководители должни уметь определять способн вза- 
имодействия и координации их работн в условиях отсутствия возможности 
регламентировать, постоянно наблюдать и контролировать ход ее виполне- 
ния. Здесь требуется взаимное доверие, открнтое обшение, готовность рас- 
смотреть новне идеи.

КАЧЕСТВА, НЕОБХОДИМВ1Е РУКОВОДИТЕЛЮ

Условием эффективной реализации руководителем своих функций являет- 
ся обладание им определенньш набором качеств, которне должнн обеспечить 
успешное решение производственннх проблем; эффективное руководство 
подчиненньши; возможность их развития.

Конкретнне качества руководителя (как и любого сотрудника) можно 
разделить на базовне (составляют основу деятельности) и специфические, 
которне необходимн для данного вида (уровня) управления, определяюшие 
(главнне) и сопутствуюшие. Некоторне исследователи назнвают более 200 не- 
обходимих руководителю качеств, которне разделяются на три группьг: про- 
фессиональнне, личностние и деловне.

К  профессиональним относят те, которне характеризуют любого фамотного 
специалиста, и их наличие является лишь предпосьшкой успешного руководства: 
високий уровень образования, опнта, знания своей и смежной сфер деятель- 
ности; широкий кругозор, стремление к постоянному совершенствованию, по- 
иску новнх форм и методов работн, готовность обучать. Но профессиональная 
квалификация не связана с квалификацией, необходимой для руководства.

Среди личних качеств руководителя можно упомянуть вмсокие моральнне 
стандартн; физическое и психологическое здоровье, внутреннюю и внешнюю 
культуру; справедливость, честность; отзнвчивость, оптимизм, заботливость, 
доброжелательность и т. п. Но обладание ими тоже не делает человека руко- 
водителем. Для того чтобн стать им, необходимн деловие качества, к которьш 
можно отнести:

> организаторские способности (умение организовнвать и координиро- 
вать деятельность подчиненннх, обеспечивать ее всем необходимнм, 
ставить цели и распределять задания, контролировать их внполнение, 
своевременно поошрять и наказнвать;

> доминантность (честолюбие, внсокий уровень притязаний, стремление 
к независимости, к власти, лидерству в любнх обстоятельствах, а порой 
и любой ценой, решительность, напористость, воля, бескомпромисс- 
ность, требовательность);

> управленческая воля, которая складнвается из таких признаков, как по- 
следовательность в решениях и действиях, способность влиять на под-
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чиненннх, довести до конца начатое дело, соединять интересм людей 
с иелями организации, преодолевать инерцию, желание действовать при- 
вмчньш образом, социальная компетентность и пр. Ее дефицит может 
иметь место по таким причинам, как личнме особенности руководителя, 
его усталость, связанная с перегрузками, неумение сочетать решение те- 
куших и перспективнмх проблем, бюрократизм, значительная дистанция 
власти в организации, отсутствие мотивации и пр. (руководители часто 
пмтаются найти вмход из этого состояния, действуя исключительно си- 
ловьши методами). Недостаток управленческой воли, связанной с лич- 
ностью руководителя, может бмть компенсирован грамотньш подбором 
исполнителей, особенно первого заместителя;

> способность правильно оценивать обстановку, видеть проблемм, кон- 
центрироваться на главнмх и оперативно их решать; наличие собствен- 
ной позиции; инициативность, готовность к преобразованиям, деловому 
риску;

> коммуникабельность, умение поддерживать контактм, расположить 
к себе людей, убедить в правильности своей точки зрения (специали- 
стм полагают, что 80% знаний менеджера должнм составлять знания 
о человеке); управлять собой, своим поведением, отношениями с окру- 
жаюшими);

> умение формировать команду, делегировать полномочия, привлекать 
подчиненнмх к управлению и пр.

Требования к руководителям в отношении этих качеств неодинаковм 
на различнмх уровнях управления. На низовмх, например, ценятся решитель- 
ность, коммуникабельность, некоторая агрессивность; на средних — в боль- 
шей степени — умение обшаться, отчасти концептуальнме навмки; на вмсших 
уровнях на первое место вмдвигается умение стратегически ммслить, оцени- 
вать ситуацию, ставить цели, осушествлять преобразования, организовьшать 
творческий процесс подчиненнмх.

Поскольку руководитель любого уровня не только организует и направ- 
ляет работу сотрудников, но при необходимости оказмвает влияние на их 
поведение, в том числе и внеслужебное, он должен бмть достаточно хорошо 
подготовлен педагогически.

В то же время нелишне иметь в виду вь1 сксзь 1 вание одного из крупнейших специалиетов в об- 
ласти менеджмента второй половинь! XX столетия П. Друкера:

«В большинстве книг по проблемам управления дается портрет руководителя «завтрашнвго 
дня», которнй вмступает человеком чуть ли не на все времена. Нам гоаорят, что работник упра»ле- 
ния вмсшего звена должен иметь исключительние способности для проведения анализа и принития 
решений. Он должен хорошо ладить с людьми, разбираться в структурних механизмох органи- 
зации, иметь математические способности, художественное чутье и творческое воображение, 
Инь1 ми словами, нужен универсальньш гений, какових в реальной действительности практичееки 
не сушествует. Весь опьгг су^дествования человечества показьшает, что в мире царит универсаль- 
ная некомпетентность. Именно поэтому ми должни комплектовать свои организации людьми, 
которме в лучшем случае обладают одним из перечисленнмх качеств, и, как правило, каждмй 
из функционируюших работников лишь в самой малой степени наделен всеми остальними».
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РУКОВОДИТЕЛЬ И ЛИДЕР

Понятия «руководитель» и «лидер» тесно связаньг друг с другом. Часто 
в литературе их не разграничивают, что, как и во многих случаях, обусловлено 
некорректньши переводами с английского (90% литературм по менеджменту 
имеет американское происхождение, и 90% ученмх, занимаюодихся его про- 
блемами, сосредоточено в СШ А ).

«Лидерство — это искусство заставлять других делать то, что тн  хочешь, 
так, чтобн они думали, будто сами хотят делать это», — говорил Д. Эйзенхау- 
эр, известнмй военачальник, главнокомандуюший союзническими войсками 
в Европе и впоследствии президент СШ А .

Лидерство — это тип управленческого воздействия, получившего всеобшее 
признание субъекта — лидера на последователей, обусловленньш потребностью 
сложно организованной системм в самоорганизации, упорядочении поведения 
отдельнмх элементов, обеспечиваюший ее жизнеспособность.

Как и административное управление, лидерство является до некоторой сте- 
пени искусством, поэтому, возможно, исследователям не удалось разработать 
их единую теорию.

Исследователи считают, что лидерство субъекта обусловливают, во-первьтх, 
его личностнме характеристики (степень компетентности; чертм характера, 
особенности поведения и пр.) и, во-втормх, специфика ситуации (природа 
решаемой задачи; возможности последователей; характер межличностнмх от- 
ношений; располагаемме материальнме ресурсм).

Лидерство неизбежно возникает из психологии людей, их стремления к пре- 
восходству. Там, где встречаются хотя бм два человека, возникает доминиро- 
вание одного над другим, но лишь немногие способнм бмть настояшими ли- 
дерами — как правило, 3—5% сотрудников; большинство же стремится к тому, 
чтобм ими руководили.

Задача лидера состоит в том, чтобм поддерживать целостность и стабиль- 
ность группм в условиях внешних и внутренних воздействий; способствовать 
правильному восприятию ее участниками стояших перед ней целей; сохранять 
их единство; свести до минимума всевозможньге трения и конфликтм; побудить 
всех к активной деятельности.

Вдохновляюшая роль лидера заключается в обеспечении понимания значи- 
мости стояших перед организацией (подразделением) задач, решение котормх 
позволяет людям удовлетворять такие естественнме человеческие потребности, 
как стремление к достижениям, необходимость испмтмвать чувство сопричаст- 
ности обшему делу и самоуважение, иметь возможность жить в соответствии 
со своими идеалами.

Лидерм постоянно предлагают новме, нестандартнме подходм к решению 
сушествуюших проблем, а после того, как они найденм, берутся за поиск реше- 
ния новмх, особенно в тех случаях, когда сушествуют возможности для полу- 
чения соответствуюшего вознаграждения.
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Роль лидера предоставляется человеку добровольно окружаювдими, ста- 
новявдимися его последователями (администратору люди часто подчиняются 
вьшужденно, боясь наказания за неповиновение от вьннестояшей структу- 
РЬ1).

Обично лидером становится наиболее авторитетная личность (но понятие 
«лидер» отождествлять с понятием «авторитет» не вполне корректно), за ко- 
торой большинство признает право принимать ответственние решения в зна- 
чимнх ситуациях, организацию совместной деятельности и регулирование 
взаимоотношений.

Лидер действительно может бмть для окружаювдих авторитетом, но не вся- 
кий авторитет способен организовать решение сложной задачи и повести людей 
за собой, внести изменения в образ их ммслей и действий.

С  одной сторонм, лидер в силу обладания определенньши личностними 
качествами служит образцом для подражания, своеобразнмм эталоном, на ко- 
торьш в идеале должнн равняться другие членн группн, а с другой — лицом, 
за которьш она признает особое положение и право на принятие решений, 
наиболее значимнх с точки зрения ее интереса (однако при условии соблю- 
дения равенства в отношениях). Для сохранения своей позиции лидер должен 
бнть чувствителен к групповмм нуждам и запросам (администратор может ими 
пренебречь).

Мера влияния лидера на окружаювдих не является величиной постоянной: 
при определеннмх обстоятельствах его возможности могут возрастать, а при 
других, напротив, снижаться. В целом его позиция зависит:

> от того, насколько он соответствует по своим личностнмм качествам (при- 
чем важно не то, что он ими обладает, а то, что его сторонники в этом уве- 
ренн) и эффективности ожиданиям последователей (на начальном этапе 
их взаимодействия могут иметь значение какие-либо внешние факторм, 
например приятная наружность);

> обстоятельств (человек, которьш является лидером в одной ситуации, со- 
всем не обязательно станет таковьш в другой, в условиях сувдествования 
иннх ценностей, ожиданий и требований);

> настроения группм и пр.
Если группа сама вмдвигает лидера, то требования к нему будут вмвде, чем 

к администратору, которнй назначается сверху; на его объективние неудачи 
она будет смотреть более снисходительно, но на субъективнне (обусловленнме 
его ленью и нежеланием работать) — более негативно, чем на соответствуюшие 
проявления назначенцев.

Лидер может идентифицировать себя с группой, подчиниться ей, раство- 
риться в ней, приобрести власть и авторитет (не овдувдая внутренне свою при- 
надлежность к ней) и, сделав ее возможности своими, вступить в конфронтацию 
с администрацией, используя группу как инструмент реализации своих амбиций 
и достижения личного успеха.
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В дополнение к понятию «лидер» западнью специалистм говорят токже о подлидерах — тех, кто 
проявляет инициотиву в группе, вьтолняя вместо лидера, обладаюшего властью, его функции; 
о заместителях (зиЬзШ-и̂ ег) лидера, которью в различнмх ситуациях его поддерживают, дополня- 
ют, замеидают при необходимости; суперлидерах (тех, кто способнь! воспитать новух лидеров); 
самолидерах (последователях, ставший лидерами, воспитанними суперлидером, способнуми 
к самосовершенствованию, самолидерству); сервант-лидерах, преданно служашим своим по- 
следователям и обслуживаюшим их. Сторонники лидера сначала називались нелидерами (поп- 
1еас1ег5), затем они стали именоваться последователями (ҒоНоууегз), жду^цими, когда лидер поведет 
их за собой, окажет влияние и т. п. Для обозначения особого типа лидера, которого окружаюшие 
возводят до уровня кумира, а  после смерти — божества, известннй омериканский психолог 
Э. Берн предложил использовать термин «лидер-эвгемер».

Лидер и последователи дополняют друт друга — не может бмть лидера без 
последователей, так же как и последователей без лидера. Но эти роли не за- 
крепленн за людьми навечно, и нередко лидерн и последователи обмениваются 
своими ролями.

С  точки зрения поддержания стабильности управления наличие лидера да- 
леко не всегда является желательньш, ибо его влияние на результатм работн 
может бнть менее значимьш, чем влияние администратора (формального лиде- 
ра), не располагаювдего качествами, необходимьши для успешного управления 
людьми, и его при необходимости бнвает сложно нейтрализовать. Но, хотя ли- 
дер может иметь большее влияние на сотрудников, чем администратор, в целом 
его положение менее устойчиво.

В любой организации наибольшими возможностями для проявления лидер- 
ских качеств, как правило, обладает индивид, занимаювдий административную 
позицию, которого часто назнвают формальньш лидером. Он имеет поддержку 
в виде официальннх полномочий, но реального успеха сможет добиться лишь 
тогда, когда обретет доверие большинства сотрудников и станет также лидером 
неформальньш.

Считается, что идеальннм является сочетание двух основ лидерства: нефор- 
мальной (личностной) и формальной (организационной). Исследования пока- 
знвают, что группа формальнмх лидеров, т. е. администраторов, обладаюших 
лидерскими качествами, достаточно многочисленна, в то же время обратний 
вариант встречается в реальной жизни реже.

Таким образом, лидером может бить как администратор, занимаюший офи- 
циальную должность и отвечаюший ожиданиям подчиненннх, что облегчает 
вьшолнение им своих функций (формальннй лидер), так и лицо, не занима- 
ювдее никакой должности, но обладаюшее заслуженньш авторитетом и при- 
знанием окружаювдих.

Основньши функциями лидера являются:
> помовдь группе в осознании целей, возможннх путей их достижения и ин- 

теграции с организационньши целями, в укреплении готовности к их ре- 
ализации;

> формирование позитивннх ценностей, принциповдоверия вотношениях 
между людьми;
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> представительство и завдита интересов как отдельних членов группм, так 
и группн в целом;

> поддержка инициативм, самостоятельности, способности активно дей- 
ствовать, раскрьггие талантов и пр.

Нужно иметь в виду, что лидерн бмвают не только конструктивнмми, но так- 
же нейтральньши (лидер занимается самолюбованием и не влияет на результатм 
деятельности) и деструктивньши (лидер может стать зачиншиком асоциального 
поведения).

Устранить деструктивнме проявления лидера можно путем:
> переключения его способностей и авторитета на пользу организации (под- 

разделения), например, с помовдью индивидуальнмх бесед, приближения 
к официальному руководству, назначения на административную долж- 
ность и т. п.;

> перехвата функций лидера администратором и удовлетворение им тех 
потребностей группм, которме осувдествлял или пмтается осувдествлять 
лидер;

> подрмва репутации лидера, компрометации в глазах последователей, 
в частности за счет показа его низкой профессиональной компетентности, 
сомнительности нравственнмх качеств, бесперспективности или опас- 
ности тех действий, к которьш он призьшает, и т. п.

Как и любого другого человека, лидера толкают к тем или иньш действиям 
потребности во власти, в возможности принимать независимме решения; в кон- 
троле над внешними силами, влияювдими на его жизнь и жизнь организации, 
подразделения, коллег; вдостижении успеха (это может толкнуть на поиск или 
искусственное создание ситуации, где можно проявить себя); в принадлежности 
к группе, в поддержке окружаювдих, одобрении ими своих действий.

Сушествует множество инструментов, благодаря сознательному или бессоз- 
нательному использованию котормх человек становится лидером, привлекает 
к себе последователей.

1. Занимаемая официальная должность. Во многих случаях (по крайней 
мере, на первмх порах), этого бмвает достаточно, чтобм сотрудники воспри- 
няли руководителя как лидера, исходя из соображения «дураков начальниками 
не назначают».

2. Умение организовать и координировать групповую работу, справиться 
с конфликтами, добиться согласия по спорньш вопросам, создать систему эф- 
фективной мотивации.

3. Эмоциональньш интеллект, представляюший совокупность способностей 
оценивать эмоции окружаюших по их физическому состоянию, вмсказьта- 
ниям, внешнему виду и поведению, а также вмражать собственнме эмоции, 
связаннме с ними; определить их источник, классифицировать, интерпрети- 
ровать, распознавать связи между ними и их внешним проявлением, понимать 
переходм от одной эмоции к другой и прогнозировать их возможное дальнейшее 
развитие; менять, управляя эмоциями, и свое и окружаювдих восприятие мира 
и более эффективно ревдать проблемм.
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4. Убеждение, вдохновение личньш примером.
5. Авторитет. Самьш авторитетньш лидером является «вожак»; менее авто- 

ритетньгм лицам, которме, как правило, влияют только на часть членов группм, 
наряду с внушением и убеждением, приходится мотивировать их поведение.

6. Способность решить проблему в специфической или критической ситу- 
ации.

7. Психологическое доминирование, внушение окружаюшим чувства покор- 
ности и безотчетного страха, готовности безропотно подчиняться.

8. Манипулирование, игра на слабостях.
9. Личное бесстрашие, готовность жертвовать собой и своим благополучи- 

ем ради других, особенно в ситуациях группового протеста, в результате чего 
окружаюшие видят в лидере образец справедливости и готовн идти за ним, 
невзирая на угрозн со сторонн официального руководства.

Основньши причинами неудач лидеров являются неопределенность вну- 
тренней и внешней ситуации; нечеткость целей; неспособность согласовать их 
со средствами достижения; поспешность в действиях; недостаточнне знания, 
умения и навьжи; неверие в свои силн; нежелание рисковать, боязнь потерпеть 
неудачу в новнх ситуациях; конфликтн в группе, связаннне с противоречиво- 
стью интересов, нежелание принимать ответственность, низкая мотивация и пр.

Рассмотрим основнне типн лидеров.
С  точки зрения реализуемнх в группе функций вьшеляют инструментального 

в деловой сфере (в коллективе с внсоким уровнем развития он является интел- 
лектуальннм центром, источником идей, экспертом, консультантом по самнм 
сложннм проблемам); экспрессивного в межличностннх отношениях; инфор- 
мационного — в любой сфере.

Инструментальньш лидер может внступать в качестве:
> генератора идей, осушествляюшего поиск путей внхода из проблемной 

ситуации;
> мотиватора, занимаюгцегося мобилизацией коллектива и побуждением 

к продуктивной деятельности;
> организатора взаимодействия последователей в процессе достижения об- 

шей цели;
> диспетчера, распределяюшего задачи между членами группн и коорди- 

нируюшего их деятельность.
Эмоциональньш лидер воспитнвает, формирует благоприятньш психологи- 

ческий климат, является арбитром, источником ценностей и норм, оказнвает 
психологическую поддержку тем, кто в ней нуждается, сглаживает конфликтн, 
но может также оказаться носителем обшей винн (козлом отпушения).

К  информационномулидеру обрашаются с вопросами, потому что он эрудит, 
все знает, может объяснить и помочь найти нужнне сведения.

Наилучшим же будет лидер, сочетаюший все три качества. Но такой универ- 
сальннй человек встречается редко, а чаше всего имеет место сочетание двух ва- 
риантов: эмоционального и делового или информационного и делового лидера.
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По крайней мере, жесткий администратор нуждается в эмоциональной под- 
питке, смягчении своей природной резкости с помошью человека другого типа 
поведения, каковьш является мягкий эмоциональнмй лидер. Мягкому же ад- 
министратору, наоборот, в качестве опорм требуется жесткий теневой лидер, 
часто даже принимаюший за него важнме решения.

С  точки зрения ситуативного фактора можно внделить, во-первмх, лиде- 
ров, появляюшихся в кризиснмх или экстремальннх условиях (лидерм-львм 
по классификации Н. Макиавелли); во-вторнх, лидеров, наиболее успешнмх 
в ситуации стабильности, когда необходимо изо дня в день вьшолнять рутинную 
работу (лидерн-лисн по той же классификации).

Лидеров можно классифицировать также в соответствии с причинами их 
признания в качестве таковнх.

Так, «патриархальнмй повелитель» в образе строгого отца обретает при- 
знание, поскольку способен внушить последователям уверенность в себе. Его 
вмдвигают на основе любви и трепетно почитают.

В «вожаке» люди видят вмражение своих желаний, соответствуюших опре- 
деленному групповому стандарту, и стараются ему подражать.

«Тиран» — доминируюшая, авторитарная личность — становится лидером, 
так как внушает окружаюшим чувство безотчетного страха.

«Организатор» в качестве лидера обешает удовлетворить потребности каж- 
дого.

«Соблазнитель» обретает лидерский статус, играя на слабостях других, давая 
вмход вовне их подавленньш эмоциям, снимая напряжение.

«Герой» становится лидером благодаря храбрости в деле борьбн за справед- 
ливость.

«Дурной пример». Внступает как источник эмоционального заражения для 
слабой личности.

«Кумир» безотчетно притягивает окружение; его любят, боготворят и иде- 
ализируют.

С точки зрения направленности внимания внделяют лидеров, ориентиро- 
ванннх на проблему и ориентированннх на последователей (личностно-ориен- 
тированннх). Проблемно-ориентированнне лидерн нацеленн на решение за- 
дачи, осушествляют ее постановку, распределяют обязанности, структурируют 
работу, планируют, организуют и контролируют ее внполнение. Однако они 
очень мало внимания уделяют последователям, что влечет за собой снижение 
мотивации и текучесть кадров. Поэтому на практике комбинируют проблемно- 
ориентированное и личностно-ориентированное лидерство.

С  точки зрения применяемнх методов воздействия на последователей вм- 
деляют деловнх («трансактнмх»), харизматических и трансформационнмх ли- 
деров(руководителей).

Деловой лидер (руководитель) ориентирован на использование стандартно- 
го набора методов управленческого воздействия (вознаграждения, наказания 
и пр.), неспособннх изменитьличностьучастников изнутри. Ондействует ради 
того, чтобн в равной степени удовлетворить потребности подчиненних и по-
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следователей, одновременно способствовать реализации миссии организации; 
ценит профессионализм, обменивается с последователями (подчиненньши) 
идеями и информацией, признает их достижения, стимулирует стремление к об- 
учению, творчеству, карьере, участию в решении проблем и принятию на себя 
ответственности, разъясняет обязанности и задания, обеспечивает справедливое 
вознаграждение и решение социальнмх проблем сотрудников. Он в совершен- 
стве владеет навмками администрирования, уделяет много внимания планам, 
графикам работ и бюджету, мониторингу показателей деятельности. Основ- 
ньш недостатком такого лидера является стремление к достаточно жесткому 
контролю.

Разновидностью трансактного лидера можно считать лидера обслуживаюш,его, 
которьга подает пример последователям, определяет ситуацию и направление 
действий, вовлекает в самостоятельное принятие решения, оставаясь при этом 
в стороне, но оказмвая при необходимости помошь и поддержку. Но обслужи- 
ваюшее лидерство не подходит для ситуаций, когда нужно принимать бмстрме 
решения или вьшолнить что-то в кратчайшие сроки.

Обслуживаюший лидер всегда честен и руководит разумно, старается всем 
помочь, однако предпочитает оставаться в стороне, чтобм позволить своей ко- 
манде самостоятельно принимать решения, касаюшиеся их работм. Его сто- 
ронники считают, что такой лидер может достичь власти посредством своих 
достоинств, идей и этичного поведения.

Харизматическийлидер стремится к власти, оказнвает эмоциональное влия- 
ние на окружаюших, демонстрирует картину светлого будушего, убеждает по- 
верить в нее и добивается того, что его идеи становятся личньши и важньши 
для каждого.

В отличие от делового (трансактного) лидера, он создает атмосферу, благо- 
приятную для изменений, постоянно предлагает новне идеи, которне захва- 
тнвают воображение сотрудников и заставляют работать изо всех сил. В глазах 
окружаюших успех организации полностью зависит от него, поэтому на нем 
лежит огромная моральная ответственность.

Когда харизматический лидер решает проблемн организации (подразделе- 
ния) и сотрудников, а не только свои собственнне, результатн его деятельности 
являются позитивньши; если же у него возобладают амбиции, скрмтме личнне 
интересн, стремление к власти, в том числе с помошью обмана, манипуляции, 
без желания что-либо реально изменить, возникает, как правило, острьш кон- 
фликт, становяшийся для организации деструктивньш.

Недостатком такого лидера является то, что он больше верит в себя, чем 
в свою команду, всегда уверен, что делает все правильно, даже если другие 
работники указнвают ему на его недостатки.

Западнью специалисть! отмечают следуюшие особенности харизматического лидера: при- 
влекательнуй вид, умение прекрасно держаться; избиток энергии и заряжение ею окружаюних; 
независимость, стремление к благополучию и уважению; умение красиво говорить и способность 
к межличностному обидению; достойная и уверенная манера держаться; жажда почестей и пре- 
кпонения со сторонь! окружаютих.
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Отличительной чертой лидера трансформационного типа является способ- 
ность не только изменять основнне параметрм деятельности организации 
(подразделения), но и активно формировать их основополагаюшие ценно- 
сти, стимулировать активность, развивать творчество и пр. В целом транс- 
формационное лидерство может рассматриваться как процесс установления 
соответствия между ценностями и целями сотрудников и всей организации 
посредством изменения их установок и убеждений.

Разница между харизматическим и трансформационньгм лидерством кро- 
ется в том, что трансформационнне лидерн всегда стремятся к преобразо- 
ванию организации, а харизматические во многих случаях сосредоточенн 
на себе.

В контексте формирования и поддержания ориентации сотрудников на эф- 
фективную работу трансформационное лидерство может внполнять следуюшие 
функции:

> формировать у сотрудников понимание стратегии организации, готов- 
ности к ее принятию и поддержке;

> создавать планн конкретних мероприятий по повьшению ее конкурен- 
тоспособности;

> разрабативать концепцию преобразования организации, объяснять не- 
обходимость соответствуюших шагов;

> стимулировать у сотрудников мьгшление «вне всяких рамок», фор- 
мировать новий взгляд на старне проблеми, поошрять и поддер- 
живать внутреннюю готовность к творческой и инновационной 
деятельности.

Трансформационний лидер может оказнвать мошное воздействие на членов 
организации, используя при этом свою харизму и заинтересованность в страте- 
гическом развитии, а также веру в будушие успехи, привлекая к участию в управ- 
лении.

От последователей он требует не слепого следования за собой, а критической 
оценки предоставляеммх возможностей и осознанного, лишенного эмоций под- 
хода к своим действиям. От каждого члена командн и от себя, в частности, 
трансформационньш лидер требует 100%-ной отдачи.

Трансформационньш лидерам свойственнн уверенность в себе; харизма; 
внимание к другим людям, их нуждам и потребностям; умение бнстро вос- 
принимать реакции других участников группн на те или инне собнтия и об- 
стоятельства и стратегически мнслить.

Но трансформационное лидерство может оказаться неэффективннм, когда 
ориентация на инновации сменяется на традиционнне действия в угоду теку- 
шей вигоде, сиюминутньш интересам вншестояших лиц.

Поэтому очень часто комбинируют деловое и трансформационное лидерство. 
Деловне лидерн гарантируют, что рутинная работа будет вьшолнена на уровне, 
а трансформационние лидерн поддерживают инициативу работников и вносят 
разнообразие в работу.
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ОРГАНИЗАЦИОННЬ1Й ЛИДЕР

Классические администратор и лидер в целом решают сходньге задачи, хотя 
в рамках практической деятельности их методм весьма сушественно различа- 
ются.

Чтобм направить энергию людей на достижение поставленнмх целей, лидер 
использует в основном психологические методм воздействия на участников, 
в то время как администратор — организационно-правовме.

Человек становится лидером естественньш образом, в результате внутренних 
процессов в окружении; администратор назначается извне или избирается под 
контролем социальной структурм (он вообше может не принадлежать к данной 
группе).

Положение лидера менее стабильно, ибо его вмдвижение (как и отказ в до- 
верии) в большой степени зависит от настроения окружаювдих; администратор 
назначается на должность путем сложнмх организационнмх манипуляций, в ко- 
тормх субъективньш фактор, тем более его сиюминутнме изменения, обмчно 
не является решаюшим.

Администратор, в отличие от лидера, которьш обладает только рмчагами 
морального воздействия, располагает широким набором различнмх санкций, 
имеювдих преимушественно правовую основу.

Процесс принятия решения администратором значительно более сложен 
и опосредован множеством различнмх условий и ограничений, в то время как 
лидер принимает их непосредственно и часто спонтанно.

Администратор осушествляет руководство процессом достижения цели, 
сформулированной чаше всего вовне, в пределах заданной сферм ответственно- 
сти и установленнмх процедур. Лидерм же, напротив, сами формируют и цели, 
и методм их достижения.

Только лидерм могут вьтработать в рамках творческого поиска эффективную 
стратегию организации в жестких конкурентнмх условиях. В то же время объ- 
единить усилия людей, направленнме на ее практическую реализацию, в боль- 
шей мере способнм администраторм.

Лидерские функции чаше всего имеют неформальнмй характер. Они ни- 
где не прописанм, а распоряжения лидера никем не оформляются письменно 
в приказм, что, впрочем, не означает, что их исполнение необязательно. Иногда 
они более эффективнм и действеннм, чем официальнме, а санкции за неис- 
полнение могут наступить с гораздо большей неотвратимостью.

Администратор может обладать отдельнмми лидерскими качествами и спо- 
собностями, например, управлять людьми, опираясь не столько на свои полно- 
мочия, сколько на авторитет и признание, уважение, способность убеждать 
и воодушевлять, мотивировать. Но их наличия как такового недостаточно для 
полноценного лидерства.

Как правило, граница влияния лидера проходит не только в организацион- 
ном, но и в ментальном пространстве, и если человек не считает себя членом 
какой-либо малой группм, то влияние ее лидера него не распространяется.
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Подчиненньш же может внутренне не считать себя лояльньш по отношению 
к данному администратору, но это нисколько не снижает обязанности вьшол- 
нять распоряжения последнего.

Администраторн обнчно осушествляют реализацию чужих решений; лиде- 
рм же предпринимают постояннне попмтки разработки собственннх, а после 
того, как они найденн, берут на себя бремя вьшвления новнх проблем, особен- 
но в тех случаях, когда сушествуют возможности для получения значительного 
вознаграждения.

Хорошие администраторн способствуют в основном эволюционньш пре- 
образованиям; лидерн же совершают революционнне прорнвн, создавая то, 
чего раньше не бьшо. Только они способнн осушествить кардинальнне изме- 
нения, определяюшие успех организации на перспективу, воодушевить людей 
на творчество и инновации.

Однако в условиях ограниченности ресурсов и времени администратор бо- 
лее эффективно решает проблемн оптимизации использования потенциала 
организации. Кроме того, он обладает гораздо большим количеством рнчагов 
воздействия на персонал.

Чаше всего лидер и администратор имеют различную ориентацию: админи- 
стратор в основном направлен на задачу, а лидер больше ориентирован на вну- 
тренние интересн окружения.

Эффективнне лидерн — не всегда эффективнне администраторн: например, 
в случае, когда лидер воодушевляет, мотивирует подчиненннх на достижение 
неверно внбранной им цели, эффективное лидерство будет сочетаться с не- 
эффективньш руководством. С  другой сторонн, человек может бить слабнм 
лидером, но эффективньш администратором, особенно если он управляет 
работниками, четко осознавшими свои задачи и мотивированннми к труду. 
В результате сильное лидерство в сочетании со слабьш администрированием 
не лучше, а порой даже хуже, чем слабое лидерство и сильное администриро- 
вание.

В условиях стремительних изменений, требуюших непрернвного преоб- 
разования организации и одновременно обеспечения условий ее стабиль- 
ного функционирования, наилучший вариант ее руководителя заключается 
в одновременном совмешении роли администратора и лидера в одном лице. 
Как администратор для эффективного решения текуших задач и организаци- 
онннх преобразований он реализует свои законнне полномочия и статусную 
власть, а как лидер — использует силу личностного влияния. Это позволит 
использовать достоинства каждого механизма для компенсации недостатков 
другого.

Руководитель, гармонично сочетаюший в себе функции администратора 
и лидера, чаше всего називается лидером организации (еше его можно назвать 
стратегическим лидером, а также преобразуюцим лидером, поскольку разви- 
тие организации невозможно без постоянннх преобразований и раэвития 
в условиях динамично меняюшейся средн). Для этого он имеет больше воз-
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можностей, чем просто администратор или лидер, не имеюший статусной 
власти.

Лидер организации:
> изучает закономерности развития как организации, так и ее окружения, 

вьшвляет необходимость перемен, определяет направления развития (вьь 
работка обвдего видения, целей, стратегий);

> формирует скрнтьш, неосязаеммй потенциал организации (знаний, че- 
ловеческого капитала), также как и явнме, осязаемне ресурсн, такие как 
основной капитал и финансн;

> объединяет людей (формирует основн будушей организационной куль- 
турн, создает поддерживаюшие переменн коалиции);

> осушествляет мотивацию трудовой и творческой активности, что особенно 
важно в сфере внсоких технологий, где успех зависит от нововведений, 
а также в широко диверсифицированньхх организациях;

> обеспечивает для всех сотрудников своевременньш доступ к информации 
о целях, задачах и перспективах организации, политике руководства; опре- 
деляет оптимальную степень открнтости в деле обмена ею;

> способствует внстраиванию прочннх партнерских отношений, налажи- 
вает коммуникации и пр.;

> следит за соблюдением этических норм, поддерживает благоприятньш 
психологический климат, способствуюший формированию и реализации 
стратегии;

> предупреждает борьбу за власть, поддерживает баланс интересов, силн 
и влияния членов организации;

> обеспечивает своевременное реагирование на меняюшиеся условия и но- 
вне возможности, поддержку ее в состоянии открнтости для новнх воз- 
можностей, внедрения инноваций, что повншает ее конкурентоспособ- 
ность;

> в целом готовит организацию и ее коллектив к преобразованиям;
> занимается вопросами планирования (постановка конкретних задач, пла- 

нирование действий и расчет ресурсов);
> решает задачи формирования организационной структурн, определения 

позиций каждого сотрудника;
> осушествляет стратегический контроль (мониторинг деятельности, вн- 

явление проблем и их устранение);
> проводит корректируювдие действия с целью более эффективной реали- 

зации стратегии и пр.,
и все это он будет делать более эффективно, нежели администратор без ли- 

дерских качеств.
Организационнне лидери в современннх условиях должнн бнть преобра- 

зователями. Такие лидерн способнн воодушевить людей одной только силой 
своего собственного энтузиазма; они не приказьшают и не наставляют — они 
вдохновляют, стимулируют интеллектуально и эмоционально, демонстрируют 
веру в свою идею и побуждают других действовать вместе с ними.
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По вьшолняемьш функциям основньши типами преобразуюших лидеров 
являются:

— стратеги. Они интеллектуальнм, логичнн, бнстро схватнвают ситуацию, 
формулируют новне идеи, устремленн в будушее, энтузиастн;

— организатори. Аккуратнн, точнн, в деталях знают порученннй им уча- 
сток, хорошо представляют технологию процесса преобразований, обладают 
здоровьш консерватизмом, четко распределяют функции, стремятся создать 
организацию, работаюшую как часн;

— спасатели. Энергичнм, в экстремальной ситуации не теряют присутствия 
духа, необходимого для управления процессом преобразований;

— реформатори. Создают условия заинтересованности людей в преобразо- 
ваниях, предоставляют им возможность совместить свои личнне цели с обшей,

Для того чтобн достичь максимального результата в деле осушествления 
организационннх изменений, преобразуюший лидер может действовать в двух 
направлениях:

1) создавать климат и условия, которне позволяют развивать уверенность 
в потребности проведения изменений; поошрять инициативу;

2) использовать свою статусную власть, индивидуальное влияние и ресурсм 
для проведения преобразований организации сверху, разрешения противоречий 
между отдельньши сотрудниками и подразделениями, формирования отвегствен- 
ности за конечньш результат изменений у управленцев всех уровней, для обе- 
спечения их соответствуюшими полномочиями и свободой принятия решений.

Успешность изменений связана с формированием организационньш лиде- 
ром ответственности за их конечньш результат у всех категорий подчиненнмх,

Сегодня но Заподе появился новьш тип лидера — так називаемьш прогрессор — бизнве-тренер, 
которий передает видение и понимание бизнеса как динамической системь!, обучает органиаа- 
ционнмм навикам по специальной методике. Задача прогрессора — запустить результвтивнмй 
процесс изменений, на пратяжении которого он становится частью организации, вливавтся в кол- 
лектив и воздействует на него изнутри, в том числе и своим примером.

Для успешного проведения реорганизационнмх процессов прогрвссор должен облодать ярко 
вь|раженнь1ми лидерскими качествами, но являться не соперником, а партнером арганизацион- 
ному лидеру.

Опнт работн лидеров самнх успешннх корпораций позволяет говорить, что 
таким лидерам должнн бнть свойственнн следуюшие качества.

Чувство ситуации, умение бнстро в ней сориентироваться и принять един- 
ственно правильное решение с учетом видения перспективм и как достичь цели.

Одержимость своей целью. Лидерн, убежденнне в правильности собствен- 
ннх действий, преврашаются в своего рода миссионеров и способнн заражать 
ею не только своих сотрудников, но и окружаюших. Яркий пример — основа- 
тель ОеП Сошри1ег8 Майкл Делл.

Системность и глобальность мншления; способность к анализу и синтезу 
сложннх структур и процессов.
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Искусство принимать нестандартнме управленческие решения в условиях, 
когда альтернативнью вариантн действий, информаиия и цели неяснн или со- 
мнительнн, время и ресурсн ограниченн.

Креативность, или способность к творческому решению задач.
Умение добиться своего, находя единственно верное соотношение между 

приказами и убеждением.
Независимость. Добиваюшиеся успеха руководители осознают границн своих 

возможностей, сотрудничаютсдругими, прислушиваются к ним, но, когдадело 
доходит до принятия окончательного решения, они проявляют независимость.

Способность представлять и отстаивать интересн коллектива.
Справедливость, непредвзятость, объективность в оценке поступков и дей- 

ствий других людей.
Настойчивость, упорство, несмотря на неудачи, уверенность в себе, энергич- 

ность. Успешно действуюшие руководители упорно вьшолняют задуманное, 
несмотря на несогласие других и непопулярность своей точки зрения.

Терпение — умение ждать подходяшего момента, не спеша продумнвать все 
последуюшие шаги. Эта способность особенно важна при построении нового 
бизнеса или управлении бнстрорастушей компанией.

Одержимость будушим, постоянньш поиск новнх возможностей, стремле- 
ние к прогрессивньш изменениям.

Стимулирование в коллективе непрернвного творческого поиска, готов- 
ность к продуманному риску в расчете на достижение внсоких результатов.

Нормативность. Организационньш лидер — это носитель официальннх 
и неофициальннх норм и ценностей коллектива.

Инициативность. Инициативнне и активнне люди не ждут, пока кто-то 
другой внзовет в них желание работать. Они знают, что только на них лежит 
ответственность убедить себя оставить привнчную зону комфортности.

Умение притягивать к себе людей и создавать команду последователей и еди- 
номишленников.

Устойчивость в ситуации неопределенности, неизвестности или отсутствия 
обратной связи.

Умение бнстро ориентироваться и принять единственно правильное реше- 
ние, переключаться с одного направления деятельности надругое.

Стремление к сотрудничеству.
Развитие ключевнх сотрудников, а значит, и лидерского потенциала на всех 

уровнях компании, что должно стать задачей первостепенной важности для 
первого лица компании.

Отождествление себя с организацией и делом. Наиболее успешннх рукоюдителей 
привлекаетсам процесс достижения результата; они не стремятся бнть всемогушими 
и всеведушими, не пнтаются бьггь всюду одновременно, делать всю работу задругих, 
но относятся к работе как к главной ценности, в которую вкладнваются все силн.

Способность делать ставку на других. Готовность оказивать поддержку еди- 
номншленникам и последователям.
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Искусство бнть равньш, установить и подцерживать систему отношений 
с людьми.

В целом различньши авторами организационньш лидер определяется как 
человек, которьга мнслит глобальньши категориями, предвидит потенциаль- 
нне возможности, создает обшее видение будушего, способствует развитию 
способностей людей, делегирует им полномочия, развивает командннй подход 
к работе, чувство партнерства, приветствует переменн, демонстрирует знание 
технологий, поогцряет конструктивньга внзов, демонстрирует внсокий уровень 
компетентности, действует в соответствии с провозглашенньши ценностями, 
однако может менять эти ценности, если того требует ситуация.

Организационнне лидерьг, благодаря своему культурному и интеллектуаль- 
ному превосходству над массами, образуют особую прослойку (элиту). Социаль- 
ннй статус, привилегии и особне качества еше более отдаляют их от остальнмх 
членов организации.

| РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ ФИРМЬI «ДЖЕНЕРАЛ МОТОРС»

1. Твоя задача — вести обшую политику и решать ежедневно возникаюшие 
затруднения.

2. Будь внимателен к критике и улучшаюшим предложениям, даже если они 
тебе ничего непосредственно не дают.

3. Будь внимателен к групповому мнению, даже если оно неверно.
4. Имей бесконечное терпение.
5. Будь справедлив, особенно в отношении подчиненннх.
6. Будь вежлив, никогда не раздражайся.
7. Будь краток.
8. Всегда благодари подчиненннх за хорошую работу.
9. Не делай замечание подчиненному в присутствии третьего лица.
10. Никогда не делай сам того, что могут сделать твои подчиненнне, за ис- 

ключением тех случаев, когда это связано с опасностью для их жизни.
11. Внбор и обучение умелого подчиненного — всегда более благодарная 

задача, чем внполнение дела самим.
12. Если то, что делают твои сотрудники, в корне не расходится с твоими 

понятиями, давай им максимальную свободу действий, не спорь по мелочам, 
мелочи только затрудняют работу.

13. Не бойся, если твой подчиненннй способнее тебя, а гордись твоим под- 
чиненньш.

14. Никогда не испнтнвай своей власти до тех пор, пока все остальнне сред- 
ства не использованн. Но в этом последнем случае примени ее в максимально 
возможной степени.

15. Если твое распоряжение оказалось ошибочньш, признай ошибку.
16. Всегда стремись во избежание недоразумений давать распоряжения 

в письменном виде.



Глава 4
ОТУПРАВЛЕНИЯ ТРУДОВЬ1МИ РЕСУРСАМИ 

К УПРАВЛЕНИЮ ЧЕЛОВЕКОМ 
В СОЦИАЛЬНОМ КОНТЕКСТЕ

■ Понятие управления
■ Условия эффективного управления людьми
■ Четмре модели управления людьми в организации
■ Модель «Управление трудовмми ресурсами (кадрами)»
■ Модель «Управление персоналом»
■ Модель «Управление человеческими ресурсами»
■ Модель «Управление человеком»
■ Сравнение различнь1х моделей

ВВОДНЬ1Е ЗАМЕЧАНИЯ

Слово «управление» произошло от старорусского «управа», т. е. способность 
что-то или кого-то себе подчинять, контролировать. Управление в широком 
смнсле слова — функция организованнмх систем различной природм (био- 
логических, социальнмх, технических), обеспечиваюшая их сохранение, осу- 
шествление текушей деятельности, реализацию целей, преобразование в новое 
желательное состояние, оперативное решение возникаювдих проблем.

С  обвдефилософской точки зрения необходимость управления обусловлена 
царявдей в мире энтропией, то есть постоянньш нарастанием хаоса, беспорядка, 
дисгармонии. Поэтому человеку приходится, осувдествляя целенаправленнме 
управленческие действия и затрачивая порой при этом немалме усилия, ис- 
кусственно вносить в свое окружение порядок.

Для этого люди систематизируют и осммсливают информацию о том, что 
происходит вокруг них, принимают соответствуювдие ревдения, фиксируют их 
на определеннмх носителях (письменнмх, вевдественнмх, электроннмх и пр.) 
и транслируют на окружение. Такие решения сувдествуют, прежде всего, в виде 
информации (только целенаправленно упорядоченной), поэтому управление, 
по сушеству, есть информационньш процесс. Наука о наиболее обвдих законах
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его осушествления, основателем которой считается Ноберт Винер, получила 
название кибернетики (от др. греческого — «искусство кормчего»).

Управление бмвает естественньш, техническим и социальньш,
Объектом естественного управления являются процессм, протекаюшие в при- 

роде, например развитие растений, движение водннх потоков и пр.; к техниче- 
скому относится управление рукотворньши объектами, например автомобилем, 
прокатньш станом и пр. В том и другом случае их реакция на такое воздействие 
либо известна заранее, либо достаточно точно предсказуема.

Объектом социального управления являются отдельнме люди и их институци- 
онализированние или неинституционализированнне обшности (от отдельньгх 
лиц, их групп до человечества в целом). К  его разновидностям относятся государ- 
ственное, политическое, идеологическое, хозяйственное и пр. управление, а также 
управление людьми, которне занятм в соответствуюших структурах (отдельньши 
работниками и трудовьши коллективами, их отношениями, деятельностью, по- 
ведением).

В системе обшественного производства (в широком сммсле) человек вьюту- 
пает, с одной сторонн, в качестве ресурса, обеспечиваюшего ее функциониро- 
вание, как один из элементов операционного процесса и процесса управления, 
а с другой сторонн, личности, у которой есть свои потребности, ценности, 
мотивн, стремления, — субъекта управления.

Люди сегодня являются важнейшим, дефицитньш и дорогостояшим ресур- 
сом. Они создают новне материальнне и духовнне блага, аккумулируют и ис- 
пользуют финансовне ресурсн, способнн к постоянному совершенствованию 
и развитию. Их возможности и инициатива безграничнн, в то время как других 
ресурсов — ограниченн. Поэтому управление ими с каждьш годом становит- 
ся все более важной областью управления организацией. Оно охватнвает все 
видн деятельности, связаннне с поиском и наймом работников, их использо- 
ванием, руководством ими, организацией труда, повьшением квалификации, 
развитием, стимулированием и вознаграждением, оптимизацией состава и со- 
ответствуюших расходов.

Управление людьми происходит как в рамках операционного процесса — 
этим занимаются преимушественно линейнне руководители, так и в рамках 
обеспечения условий его осушествления — им занимаются службн челове- 
ческих ресурсов (ЧР). Без объединения усилий тех и других сегодня нельзя 
успешно управлять организацией.

Возможность осушествления эффективного управления людьми создается 
с помошью соответствуюшей инфраструктурн, которая включает в себя:

1) нормативно-правовое обеспечение в виде законов, приказов, уставов, по- 
ложений и пр., регламентируюших функции, обязанности, права участников 
процесса управления;

2) информационное обеспечение (потоки информации и базн даннмх, не- 
обходимне для принятия решений);
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3) инструктивно-методическое обеспечение (должностнме инструкции, 
стандартн), с помошью которого происходит регламентация конкретнмх дей- 
ствий субъектов;

4) организационно-методическое обеспечение (документм, устанавливаю- 
шие нормн, правила, требования, учитмваемне при принятии решении в сфере 
производства и управления);

5) ресурсное обеспечение;
6) научно-методическое обеспечение (методики составления различннх до- 

кументов, например планов).
Взглядн на людей, их роль и место в производственном (а правильнее ска- 

зать, операционном) процессе с его развитием постоянно менялись. Сегодня 
можно говорить о четнрех этапах таких изменений и сушествовании четнрех 
моделей управления наемннми работниками.

1. Управление трудовьши ресурсами (Ьишап 1аЬог тапа§етепО , или управ- 
ление кадрами.

2. Управление персоналом (регкоппе1 тапаёетеШ ).
3. Управление человеческими ресурсами (Нитап гесоигкев тапа§етеп1).
4. Социальное командное управление (80с1а1 тапа§етепг), или управление 

человеком.
Таблица 4.1

Модели управления наемннми работниками
Человек-ресурс Человек-личность

Экономическая система Управление трудовьши 
ресурсами (Нигпап 1аЬог 

шапавегпегк)

Управление персоналом 
(регеоппе1 ш апазеш ет)

Социальная система Управление человеческими 
ресурсами (Ъитап гесоигеек 

тап аяеш ет)

Социальньш команднмй 
менеджмент (§ос1а1 

шапа§етеп1)

ЭВОЛЮЦИЯ МОДЕЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ 
НАЕМНЬ1МИ РАБОТНИКАМИ

В основе приведенннх в таблице концепций (моделей) управления наемнн- 
ми работниками лежат четнре подхода к ним. Технократический подход связан 
с концепцией управления трудовьши ресурсами; экономический — с концеп- 
циями управления персоналом; организационньш — с концепцией управле- 
ния человеческими ресурсами; гуманистический — с концепцией управления 
человеком. Рассмотрим эти концепции (модели) подробнее, имея в виду, что 
четких граней провести между ними практически невозможно.

1. Модель «Управление трудовьши ресурсами» (Ьитап 1аЬог тапа§етеп1:) 
отражала инструментальньш, технократический подход к ним. Он господство- 
вал на протяжении многих тнсячелетий, и люди в его рамках нередко рассма- 
тривались, в лучшем случае, наравне с машинами или скотом (как известно,
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в Древнем Риме рабов назнвали «говоряшими орудиями», в отличие отживот- 
ннх — «ммчаших орудий»).

На индустриальном этапе практически ничего не изменилось — человек бьш 
сравнительно дешевьш и находяшимся в изобилии элементом производства, 
легко заменяемьш в случае «поломок», обязанньш вьшолнять, не рассуждая, 
лишь предписанную функцию. Его нужно бьшо всего лишь при минимальнмх 
затратах содержать «в исправном состоянии». Это вьшивалось в нишенскую 
заработную плату при запредельной продолжительности рабочего дня, дости- 
гавшей в X IX  веке в «доброй старой Англии» 16—18 часов. Такой подход про- 
сушествовал в неизменном виде до начала X X  столетия.

Деятельность по управлению трудовьши ресурсами (управлению кадрами) 
в качестве объекта имела лишь процессм найма работников, определения сферм 
применения, рабочего места (должности), норм вмработки, условий вознаграж- 
дения, минимального необходимого обучения (повьшения квалификации), 
перемешения по горизонтали или вертикали, увольнения. Обмчно ее осушест- 
вляли мастера.

2. Модель «Управление персоналом», отражаюшая организационнмй подход 
к работникам, прошла в своем развитии три этапа.

Первьш этап, ставший своего рода вкраплением в модель управления тру- 
довьгми ресурсами, относится к началу X IX  века, когда возникло движение 
за улучшение условий труда проммшленнмх рабочих Великобритании. Горстка 
предпринимателей и филантропов, движиммх стремлением улучшить их жизнь, 
пмталась разрабатнвать и реализовмвать соответствуювдие программм.

В 1 81 3 г. английский учений Роберт Оуэн в «Обрашении к управляюшим мануфактурами» 
видвигает идею о том, что и м  следует уделять столько же внимания «ж и в ь !М  механизмам» (ра- 
ботникам], сколько «неживум машинам». Будучи в 1800-1828  гг. управляюшим ряда фабрик, 
он провел своего рода социальньш эксперимент. Его суть состояла в предоставлении рабочим 
благоустроенного жилья, улучшении условий труда, бьиа и отдуха, создании сети магазинов, 
торговавших товарами первой необходимости по доступнум ценам. На фабриках, рукоюдимЬ 1 Х 
Оуэном, бьш повишен минимальнь|й возраст, начиная с которого дети могли привлекатьея к тру- 
ду, а в рабочих поселках открьггь! школь!. При этом Оуэном руководило не только стрвдлление 
к благотворительности, но и блестяше оправдавшийся экономический расчет — повисить таким 
способом производительностьтруда. Он первим в мире применил на фабрике методи моральнего 
стимулирования, привязав к станкам лентм разних цветов: краснь1 е — у лучших рабочих; звле- 
нь1 в — у средних; а желтью — у не вьтолняюших норму. Не повьшая заработной платш, нв вводя 
технических усовершенствований и не прибегая к угрозам, Оуэн добился того, что через д»а 
месяца на всех станках бьти краснью ленть!, то есть норми перевьтолнялись всеми работниками, 

Своими экспериментами Оуэн на практике опробовал идею социального партнерства, которая 
стала широко внедряться на Западе лишь спустя полтора столетия. Но свое время она обогнала 
настолько, что бьша отвергнута современним ему обшеством и предана забвению, а еам он 
попал в психиатрическую лечебницу.

Второй этап развития модели управления персоналом и вмтеснение ею 
модели управления трудовьши ресурсами относится к началу X X  века. Его  
основой стал организационнмй подход к работникам, опиравшийся на идеи 
американского инженера Ф. Тейлора. Этот подход сформировался в условиях 
возникновения крупнмх промьшленнмх предприятий на Западе.
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Рост масштабов и усложнение деятельности предприятий привели к тому, 
что от эффективного труда рядовьхх работников все в большей мере стал зави- 
сеть обший успех. В этих условиях мало заинтересованнме в результатах «вин- 
тики», слепо исполняюшие командн руководителей, зачастую могли принести 
больше вреда, чем пользн.

Задачи управления персоналом, в соответствии с взглядами Тейлора, сво- 
дились к целенаправленному отбору преимушественно молоднх, здоровнх 
и добросовестньхх работников; их материальному стимулированию весьма вн- 
соким по тому времени заработком; но при этом авторитарному руководству 
ими, жесткому контролю и наказанию нерадивнх, главннм образом в форме 
уменьшения вьшлат или увольнения.

Одновременно Тейлор предлагал мерн по некоторому смягчению отноше- 
ний между работниками и менеджерами с помошью отдельннх социальннх 
мероприятий. Он рекомендовал администрации поддерживать дружеские от- 
ношения с рабочими, открнвать на предприятиях комнатн отднха, столовне, 
детские садн, различнне вечерние курсн. Так, посетив однаждн ткацкую фа- 
брику, предложил завести в комнате отднха кота, с которьш работницн моги бн 
поиграть в перермв для снятия нервного напряжения.

Однако Ф. Тейлор вместо человека рассматривал лишь его функцию — труд, 
затратн которого стремился оптимизировать путем максимального дробления 
и упрошения производственннх операций, что позволяло снизить число оши- 
бок при вьшолнении стандартннх действий в условиях низкой квалификации 
рабочих. Однако это порождало монотонность работн, обезличивание ее ре- 
зультата, делало невозможньш преврашение труда в источник самореализации 
личности, причем не только рабочих и служаших, но и руководителей низового 
и даже среднего звена.

Система Тейлора означала и революцию в отношениях между работниками 
и руководителем, заключаюшуюся в обосновании роли последнего как чело- 
века, призванного превратить «слабнх и нерадивнх людей в первоклассннх 
рабочих». Каждьш менеджер, как полагал Тейлор, должен осушествлять тша- 
тельньш отбор работников «на основе установленннх признаков», обучение 
и расстановку на те места, где они могут принести наибольшую пользу, а также 
и устранение всех, отказнваюшихся или не способнмх усвоить его методн. Ма- 
стера (супервайзерн), по мнсли Тейлора, в течение сменн должнн бить рядом 
с рабочими, помогать им, устранять помехи в работе, ободрять.

Однако отбор осушествлялся в основном по физическим данньш; от рабочих 
не требовалось проявления инициативн, внсказмвания собственннх мнений, 
ибо это могло привести к отклонению от стандартов и требований инструкций. 
Поэтому идея Тейлора обучать работников и повншать их квалификацию хотя, 
по сути, и означала интеллектуальную революцию, но касалась, прежде всего, 
их навнков и сноровки.

Тейлор пришел к виводу, что главная причина невнсокой производитель- 
ности труда заключается в несовершенстве системн его оплатн и поошрения. 
По его мнению, надлежаший эффект вознаграждение приносит в том случае, 
если будет своевременннм, относиться к конкретному человеку, а не месту,
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которое он занимает; вьшлачиваться на основе единообразннх расценок, ВЬ1- 
веденнмх из точного знания, обоснованнмх критериев, а не догадок.

Поскольку идеи Тейлора, в конечном счете, приводили к сокрашению по- 
требности в труде, по вполне понятньш причинам они вмзьшали озлобление 
у рабочих, и его даже собирались убить. Все это заставило его со временем 
пересмотреть свои излишне технократические взглядм и прийти к вмводу, что 
благосостояние предпринимателей невозможно без благосостояния рабочих, 
и наоборот. Поэтому Тейлор стал говорить о необходимости сотрудничества 
с рабочими при внедрении своей системм.

Взгляди Тейлора предполагали применение к управлению людьми таких же 
рациональнмх методов, какие применяются к любому другому экономическому 
фактору, лишь бм они обеспечивали создание дополнительной прибьши.

В начале X X  столетия управление трудовмми ресурсами, а затем персоналом 
стало формироваться и как отдельная сфера практической деятельности адми- 
нистрации. В 1900 г. американец Б. Гудрин организовал в своей фирме бюро 
по найму сотрудников, а в 1910 г. появился первьш отдел кадров.

Специалистм по управлению персоналом в Англии назмвались секретарями 
по благополучию; в СШ А  и Франции — обшественнмми секретарями. Их основ- 
ньши функциями бмли устройство школ и больниц, контроль над условиями 
труда, противостояние попмткам создания профсоюзов. В 1912 г. в С Ш А  появи- 
лись специальнме подразделения, на которне возлагались функции посредниче- 
ства между администрацией и работниками для обеспечения социального мира,

Особенно активизировалась работа с персоналом в период Первой миро- 
вой войнм, когда резко возросла интенсификация труда и изменилась струк- 
тура рабочей силм (на производство пришли женшинм, заменившие ушедших 
на фронт мужчин).

После ее завершения наступил третий этап развития модели управления 
персоналом, появление которого бьшо обусловлено нарастаюшей интеллек- 
туализацией трудовмх процессов и необходимостью активизации творческого 
потенциала работников.

Это сделало необходимой переориентацию управленческой парадигмм на че- 
ловека, которая стала осушествляться со второй половини 1920-х гг. Важнмй 
вклад в ее становление внесли знаменитне Хотторнские эксперименти, про- 
водившиеся в американской компании «Вестерн электрик» под руководством
Э. Мейо (1880—1949). Их результатм показали, что социальнне и психологи- 
ческие факторн оказнвают на рост производительности значительно большее 
влияние, чем физические условия и организация труда.

Мейо пришел к внводу, что индивидн имеют уникальнне нуждн, потреб- 
ности, причем не обязательно материально характера, поэтому даже вьюокая 
заработная плата далеко не всегда ведет к росту производительности. В то же 
время люди очень отзнвчивн на благоприятньш психологический климат, за- 
боту со сторонн руководства, обрашение с ними как с личностями, желание 
и готовность понять их социальнне потребности и будут трудиться произво- 
дительно даже при неизменной заработной плате. Однако еше более они от- 
знвчивм к воздействию группм равннх им, которое, по мнению Мейо, задает
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отношение к работе, диктует профессиональную этику, предписнвает правила 
поведения на рабочем месте.

Эти вьшодь1 во многом составили основу теории человеческих отношений, 
в формировании которой помимо Элтона Мейо участвовали Ф. Розлизбергер 
и М. Фоллетт.

В частности, М. Фоллетт (1868—1933) — первая в истории СШ Аженшина — 
доктор социологии бьша сторонницей замешения бюрократических институтов 
(официальннх подразделений) взаимосвязаннмми группами работников, где бм 
те самостоятельно анализировали проблемн, принимали решения и воплошали 
их в жизнь, ибо формализация и рационализация процессов, с ее точки зрения, 
убивает творческое начало. Поэтому менеджерн должнн не манипулировать 
подчиненннми, поскольку это внзнвает ответную негативную реакцию, а об- 
учать их (иерархическое разделение между ними искусственно, и власть должна 
опираться лишь на превосходство в знаниях).

Одной из первмх она вмдвинула идею участия рабочих в управлении; обо- 
сновала положение о конструктивной роли конфликта и предложила три спо- 
соба его разрешения: доминирование, компромисс, интефацию. В результате, 
по ее мнению, при правильной мотивации и учете интересов всех сторон должна 
происходить гармонизация взаимоотношений труда и капитала.

Сторонники концепции человеческих отношений считали, что человек — 
социальное животное и жесткая иерархия, подчиненность, формализация ор- 
ганизационнмх процессов несовместимн с его природой, а индустриальное 
обшество ведет к разобшенности людей, их отчуждению друг от друга, поэтому 
полагали, что организация должна ориентироваться, прежде всего, на людей, 
у которнх необходимо развивать чувство индивидуальной и коллективной от- 
ветственности. При этом работа должна объединять их, обеспечивать им удов- 
летворенность, чувство собственного достоинства, возможность саморазвития.

На руководителях же лежит ответственность за решение проблем работни- 
ков, улучшение их взаимоотношений, помошь им в повседневннх делах, в том 
числе и личного характера, создание благоприятного микроклимата, гумани- 
зацию труда.

Однако представители теории человеческих отношений при этом относились 
к работникам как к безликой массе, наряду с заботой допускали возможность 
манипулирования ими, игнорировали конфликтн.

На теоретических взглядах представителей школн человеческих отноше- 
ний, рассматривавших работников как ценнне активн, создаюшие организа- 
ции конкурентное преимушество за счет приверженности работе, адаптивности 
и внсокого качества труда, сформировались следуюшие принципн управления 
персоналом:

> отождествление работниками целей и ценностей организации со своими 
собственннми и участие на ее условиях в их достижении;

> индивидуальньш подход к ним в пределах обшности интересов их и ор- 
ганизации;
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> формирование и подцержание атмосферн сотрудничества и взаимного 
доверия между работниками и администрацией;

> доведение до работников идеи совпадения их интересов с интересами ру- 
ководства; создание климата, способствуюшего становлению эффектив- 
ннх и гармоничннх партнерских отношений между ними и менеджерами, 
условий для проведения политики равннх возможностей применительно 
ко всем сотрудникам;

> культивирование рабочей средн, благоприятной для командной работм;
> обеспечение гибкости процессов, управления за счет индивидуального 

подхода к работникам;
> забота о людях, развитии их способностей, творческого потенциала и о по- 

вншении статуса путем создания возможностей для обучения и постоян- 
ного самосовершенствования;

> создание условий для адекватной оценки и справедливого вознаграждения 
работников по результатам их действий и достижений;

> повншение эффективности процессов найма и отбора сотрудников, ком- 
пенсаций и стимулирования, их обучения и развития.

Организации, практикуюшие гибкий подход к У П , как правило, отличались 
более вмсокой эффективностью деятельности. В них бьшо больше возмож- 
ностей для карьерн, меньше несчастннх случаев, прогулов, ниже текучесть 
персонала, вмше удовлетворенностьтрудом.

Реализация концепции управления персоналом на практике привела 
в 1920— 1930-е гг. к теперь уже массовому появлению разнообразнмх подраз- 
делений, непосредственно занимаюшихся его проблемами — ведением до- 
кументов, разбором конфликтов, присутствием в судах, вмплатой заработной 
платн и пр. Но эти функции по-прежнему оставались, вплоть до 1960-х гг., 
вспомогательньши, а основнне решения по кадрам принимались вмсшим 
руководством.

Службн персонала имели ограниченнне полномочия, а их сотрудники бмли 
всего лишь советниками по кадровьш вопросам, не принимавшими участия 
в разработке стратегии фирмн. Более того, поскольку они виступали зашит- 
никами прав работников, то нередко становились помехой для линейнмх ру- 
ководителей, а отсутствие у них специальной подготовки снижало их и без того 
невнсокий авторитет, тем более, сушествовало мнение, что особих навьжов для 
управления персоналом руководителю не требуется — он и так может решить 
назревшие в этой области вопроси. Поэтому управление персоналом воспри- 
нималось основной массой людей как администрирование.

3. Модель «Управление человеческими ресурсами» (УЧР, или Н ЯМ  — 
от англ. Ьитап  гесоигзев тапа§етеп1) стала складнваться в 1960-е гг. Ее те- 
оретические основн бнли заложенн в трудах таких ученнх, как П. Друкер, 
Р. Лайкерт, Д. Мак-Грегор, Ф. Герцберг, А. Чандлер и др. Они показали, что 
понятие «человеческие ресурсн» — более емкое, чем «трудовне ресурсн» и «пер- 
сонал», так как отражает совокупность социокультурннх характеристик лич- 
ности и психологических качеств людей.
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Особенности человеческих ресурсов состоят в следуюшем.
1. Обладание внсоким интеллектом, способностью к эмоционально осмнс- 

ленной, а не механической реакции на управленческое воздействие, что делает 
процесс взаимодействия руководителей и работников двусторонним.

2. Стремление к постоянному самосовершенствованию и развитию, осоз- 
нанному внбору сферн деятельности и постановке конкретннх целей.

В системе УЧР люди рассматриваются как важнейшее достояние организа- 
ции, которое надо сохранять, развивать и использовать для победн в конкурент- 
ной борьбе, успешного достижения целей, в том числе и стратегических, для 
получения внсокихдоходов, поэтомулюбне управленческие решения должнн 
учитнвать человеческий аспект.

Главньш толчком к появлению управления человеческими ресурсами по- 
служила потребность многих международннх компаний в повншении своей 
конкурентоспособности. Несмотря на то что УЧ Р имеет много обшего с тра- 
диционньш управлением персоналом, оно устраняет некоторне свойственнне 
тому недостатки, частности, отсутствие стратегического подхода, интегрируясь 
в систему стратегического управления организацией.

Предпосьшками изменения взгляда на работников являются:
> отказ от представления о рабочей силе как даровом благе, не требуюшем 

затрат (кроме денежного вознаграждения) со сторонн работодателей, рост 
затрат на нее;

> внедрение качественно новнх, прежде всего информационннх, техноло- 
гий (показателен в этом смнсле девиз 1ВМ: «Машина работает, человек 
думает»), коренньш образом преобразуюших содержание труда и форми- 
руюших принципиально инне требования к исполнителям;

> дефицит внсококвалифицированннх кадров;
> снижение возможности контроля над исполнителями и необходимость 

в связи с этим предоставления им максимальной самостоятельности, вве- 
дения самоконтроля;

> широкое распространение командной организации труда;
> значительное повншение образовательного и культурного уровня 

работников (сегодня на Западе средний уровень образования населения 
доходит до 13-14 лет);

> обшая демократизация социально-экономической жизни, что исключает 
в большинстве случаев применение командннх методов управления;

> опнт передовнх компаний внсокоразвитнх стран, добившихся значитель- 
ннх экономических успехов за счет работников;

> осознание рядовьши исполнителями своей роли в достижении успехов 
организации и пр.

Модель УЧ Р основана на так назнваемом организационном подходе, кото- 
рьга сформировался в условиях возникновения крупннх промншленннх кор- 
пораций на Западе и командно-административной системн С С С Р . В его рамках 
сложился взгляд на работников не как на безликий персонал, а как на сово- 
купность личностей, каждая из которнх обладает своей особой индивидуаль- 
ностью, внсокими профессиональньши знаниями и навнками, интеллектом,
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способностью к саморазвитию, творчеству. Человеческие ресурсм являются 
конкурентньш богатством любой организации.

В рамках УЧ Р сотрудники не являются лицами, которьш спускают сверху 
циркулярш. Он и сами должньг следить за реализацией поставленнмх при их 
участии целей, лично отвечать за результатм своего труда, успехи и достижения.

Отсюда вмтекает необходимость:
> предоставлять работникам все возможности для реализации своих целей, 

мотивационних установок к труду и профессиональному саморазвитию 
через механизмн личной заинтересованности и ответственности;

> культивировать у них открнтость и способность к межличностному взаи- 
модействию, что важно при столкновении с непредсказуемнми внешними 
и внутренними ситуациями;

> формировать способность рассматривать и анализировать проблемм с раз- 
нмх сторон, успешно отстаивать свою точку зрения в дискуссиях, находить 
новме способм достижения сушествуюших целей и обучать постановке 
новнх на основе осмисления своей деятельности и ее результатов;

> целенаправленно подбирать сотрудников для реализации инновационннх 
проектов и создавать для этого новне организационнне структурм.

Акцент на человеческие ресурсм способствовал рождению и нового пред- 
ставления об организации, которая стала восприниматься какживая система, 
сушествуюшая в определенной среде.

УЧР знаменует постиндустриальннй этап развития управления работника- 
ми, присуший сегодня в первую очередь передовьш организациям. Его можно 
описать как централизованную стратегическую деятельность, направляемую 
руководителями внсшего уровня на формирование коллектива работников, 
способного обеспечить организации достижение конкурентннх преимушеств, 
устойчивое развитие в долгосрочной перспективе и стабильное текушее функ- 
ционирование.

Переход обшества в информационную стадию, глобализация рьгака и кон- 
куренции, расширение принципов демократии, прав и свобод человека в со- 
временном мире внзвали глубокие, принципиальнне изменения в управлении 
людьми. Последнее вступило в свой новьш, современннй этап, которий можно 
назвать управлением человеком.

Модель «Управление человеком» предполагает создание для работника ком- 
фортннх условий труда, внстраивание дружественнмх отношений в коллективе, 
оказание помоши в саморазвитии и пр. Эта модель основмвается на так назм- 
ваемом гуманистическом подходе, которнй исходит из представления об ор- 
ганизации как о культурном феномене и концентрируется на ее человеческой 
стороне. Согласно гуманистическому подходу культура рассматривается как 
процесс создания реальности, позволяюший человеку придавать смнсл своему 
собственному поведению.

Если экономический и организационньш подходи подчеркивают структур- 
ную сторону организации, то гуманистический (организационно-культурний) 
показнвает, как формировать организационную действительность и влиять
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на нее через язнк, нормн, традиции и т. д. Сегодня уже очевидна взаимосвязь 
культурного контекста и управления работниками, которне интегрированн 
в сушествуюшую систему организационннх ценностей (степень интегрирован- 
ности определяется тем, насколько эти ценности безоговорочно принимаются 
как свои собственнне).

В рамках этого подхода, которьш егце не сформирован до конца и продол- 
жает активно развиваться, люди рассматриваются как человеческий капитал, 
имеет место управление работниками не только как отдельньши личностями, 
но и как действуюшими в единстве, в команде, а также их готовностью к из- 
менениям.

В соответствии с гуманистическим подходом человек, которий больше 
не желает бнть придатком механизма, будь тот управленческим или произ- 
водственнмм, — главная ценность, главньга субъект организации, член ее как 
единой семьи, а поэтому особьш объект управления. Согласно этому подходу, 
не человек сушествует для организации, а организация для него, и сообразно 
его желаниям и способностям строятся организационнне стратегии, структури, 
системн и внутриорганизационнне отношения.

Работники берут на себя ответственность за создание конкурентннх пре- 
имушеств организации, а их вовлеченность в ее дела достигается за счет таких 
факторов, как эффективная коммуникация, внсокая мотивация и гибкое ру- 
ководство и самоуправление. Это позволяет в наибольшей степени повншать 
результативность их деятельности.

Организации, в свою очередь, должнн осушествлять развитие ЧР, обогаше- 
ние труда, справедливое вознафаждение за личньш вклад в конечннй резуль- 
тат, создавать комфортние условия и благоприятннй психологический климат, 
формировать организационную культуру, предоставлять работниками возмож- 
ности для профессионального и служебного роста.

СРАВНИТЕЛЬНЬ1Й АНАЛИЗ МОДЕЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ ЛЮДЬМИ

Поскольку управление человеком в настояшее время находится в стадии 
становления, возможнн сравнения между собой только трех моделей управ- 
ления людьми в организации — управления кадрами, управления персоналом 
и управления человеческими ресурсами.

Сравним сначала управление кадрами и управление персоналом.
Концепция управления кадрами, опираювдаяся на экономический подход 

к человеку, рассматривает его как один из производственннх ресурсов наравне 
с оборудованием, снрьем и пр., обладаюший невнсокой квалификацией, что 
и ограничивает его роль внполнением трудовнх функций. Поэтому он явля- 
ется лишь мелким винтиком в обшей системе производства и имеет ценность 
только как рабочая сила, которую просто используютдля получения прибьши.

Работник обязан беспрекословно подчиняться указаниям многочисленнмх 
руководителей, образуюших многоуровневую иерархию, их контролю (из не-
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доверия), нормам, правилам. Эффективность его деятельности оценивается 
количеством произведенной продукции.

Управление персоналом включает в себя управление кадрами, добавляет 
к нему ряд новмх функций, а также смевдает некоторью акцентн. Так, человек 
рассматривается уже как личность (хотя и не как индивидуальность!); начинают 
приобретать ценность вьюококвалифицированнме специалистьт, а не просто 
рабочая сила; результатн труда получают не только количественную, но и ка- 
чественную оценку; работникам начинают оказнвать определенное доверие, 
предоставлять возможность самостоятельной работн и самоконтроля, а от них 
ожидают не слепого подчинения, а приверженности организации.

Таблица 4.2

Сравнение концепций управления трудовмми ресурсами 
и управления персоналом

Показатели Тип применяемой системм управления работниками
Управление трудовмми 

ресурсами
Управление персоиалом

Организация
управления
персоналом

Осушестнляется 
разрозненньши субъектами, 
не связанньши между собой; 
регламентм отсутствуют

Субъектн УП связанн 
централизованной службой; 
процессн во многом 
формализованн

Функции Учет персонала и его 
движения

Реализация всех основнмх 
функций

Наличие стратегии 
и политики в области 
УП

Четкая стратегия 
отсутствует; работа ведется 
бессистемно

Разрабативается и реализуется 
единая кадровая стратегия

Роль в управлении 
организацией

Вспомогательная, 
обслуживание движения 
персонала

Основная подсистема, 
определяюшая развитие 
организации

В связи с реализацией более обширньгх и сложннх функций сотрудники 
системн управлении персоналом, в отличие от управления кадрами, должнн 
иметь более внсокую и разностороннюю квалификацию.

Управление человеческими ресурсами сушественно расширяет концепцию 
управления персоналом. Главное отличие концепции УЧР состоит втом, что люди 
в ней рассматриваются как базовьш ресурс организации и от них зависят резуль- 
татн ее работн. Однако между этими концепциями имеется и много обшего.

Во-первнх, стратегия управления персоналом, как и стратегия УЧ Р, вм- 
текает из организационной стратегии и стратегий бизнеса.

Во-вторнх, обе концепции признают, что именно линейнне руководители 
отвечают за управление работниками, а специалистн в области ЧР оказьшают 
им необходимую консультационную подцержку.

В-третьих, ценности как управления персоналом, так и УЧР идентично трак- 
туют вопросн уважения к личности, равновесия организационннх и индиви- 
дуальннх потребностей, развития людей для достижения ими максимального 
уровня компетентности.



Сравнительньж анализ моделей управления людьми | 6 5

В-четвертьгх, обе концепции признают первостепенную роль подбора и раз- 
вития сотрудников в соответствии с постоянно меняюшимся потребностям 
организации.

В-пятнх, оба подхода используют один и тот же набор инструментов для про- 
ведения отбора, оценки компетентности, управления эффективностью труда, 
обучения, развития управленческих кадров и процесса вознаграждения.

В-шестнх, обе концепции придают большое значение коммуникационньш 
процессам и активному привлечению работников к управлению организацией 
(хотя в разной степени и формах).

Различия же между сравниваемьши концепциями состоят в следуюшем.
1. Управление человеческими ресурсами, в отличие от управления персо- 

налом, является целостной, стратегически ориентированной деятельностью 
(управление персоналом — фрагментарной тактической), направленной 
на формирование кадрового потенциала, использование которого обеспечивает 
организации конкурентнме преимушества, решение глобальнмх, долговремен- 
нмх, принципиально новмх задач, эффективнме преобразования. Управление 
персоналом сосредоточено на решении повседневннх задач (подборе и расста- 
новке кадров, организации оплатм труда и повмшении трудовой мотивации, 
разрешении конфликтов, аттестации сотрудников и пр.).

2. УЧР нацелено на активизацию перемен и внедрение новихметодов работм 
с людьми. Это требует активной кадровой политики, в отличие от пассивной 
и реактивной политики, характерной для традиционнмх моделей управления 
персоналом.

3. Сохраняя ряд прежних функций, управление человеческими ресурсами 
добавило себе новую — оказание помоши линейному руководству в развитии 
и лучшем использовании сотрудников. Таким образом, произошла интеграция 
деятельности тех и других в единую систему. Специалистм в области УЧ Р все 
больше становятся партнерами, вьюококвалифицированньши советниками 
и консультантами линейнмх руководителей разнмх уровней, помогаюшими 
им решать обшие проблемм, связаннме с управлением людьми. Подразделение 
службм УЧР дает необходимьге советм и оказмвает им методическую поддержку.

Таким образом, имеет место все большее участие линейннх руководите- 
лей в УЧ Р и все возрастаюшая децентрализация этой функции. Все в большей 
степени от них требуется исполнение обязанностей, которне изначально вм- 
полнялись специалистами по персоналу.

Основная проблема, связанная с децентрализацией функции УЧР, заклю- 
чается в том, что линейнне руководители могут оказаться некомпетентньши 
или не заинтересованньши ее реализовнвать, поскольку им приходится нести 
ответственность наряду со службой УЧР.

Обшую ответственность при этом несет внсшее руководство организации, 
а непосредственную — второе лицо в ранге вице-президента, отвечаюшее 
за управление человеческими ресурсами. Оно имеет большое влияние и курирует 
не только соответствуюшее подразделение, но и линейннх менеджеров. В систе- 
ме же управления персоналом ответственность заммкалась на ее руководителе.
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4. В отличие от управления персоналом управление человеческими ресур- 
сами переориентировано с нужд отдельнмх работников на перспективнме 
потребности организации в целом с учетом будувдих направлений и сфер ее 
деятельности — для крупнмх компаний, прежде всего на глобальнме. По мере 
того как специалистьг по УП  привлекаются к глобальньш внешним и стратеги- 
ческим вопросам, меняются их основнме задачи. Если в отношении персонала 
таковьши являются привлечение, сохранение и мотивация работников, то за- 
дачи УЧР включают итоговне показатели: конкурентоспособность, внживание, 
конкурентнне преимушества и гибкость рабочей силм. Хотя задачи по У П  по- 
прежнему сохраняются, они имеют значение лишь как средство достижения 
и улучшения итоговнх показателей.

5. Технология УЧР нацелена на повншение эффективности вложений, обе- 
спечиваювдих повнвдение квалификации, развитие индивидуальннх способно- 
стей, профессиональний рост сотрудников организации и улучшение условий 
труда, в то время как в рамках управления персоналом ставилась задача эконо- 
мить издержки, связаннне с воспроизводством рабочей силн.

6. Если в модели управления персоналом внимание сосредоточено преиму- 
вдественно на рядовнх работниках, то в УЧР акцент переносится на руководите- 
лей, чья компетентность оказнвается ключевьш фактором успехов современной 
организации.

7. В системе управления персоналом социальное партнерство рассматри- 
вается в основном как этическое понятие, а для УЧ Р  это евде и важнейший 
организационньш принцип.

8. В рамках УЧР происходит переориентация системн управления персона- 
лом, объектом которой традиционно является коллектив (коллективистский 
подход), на индивидуальнуюработу с доминированием коллективистских цен- 
ностей (индивидуалистский подход).

9. Становление УЧР означает переход от эпизодического повншения квали- 
фикации, которое оказалось уже не способньш решать новне задачи в области 
подготовки компетентннх работников, к систематическому развитию челове- 
ческих ресурсов. Традиционннй тренинг или такая фрагментарная функция, 
как повьгшение квалификации, не отвечают современнмм требованиям, по- 
этому развитие сотрудников становится все более важной задачей управления 
человеческими ресурсами.

10. УЧ Р нацелено на развитие целостной сильной корпоративной культурм 
и балансирование текувдих потребностей интефированной организации с окружа- 
ювдей деловой средой; перед управлением персоналом такая задача не ставилась.

11. Стратегическая природа УЧР проявляется более отчетливо, чем у управ- 
ления персоналом.

12. Концепция УЧР, в отличие от концепции УП , признает экономическую 
целесообразность инвестиций, связаннмх с привлечением лучвдей по качеству 
рабочей силм, с ее непрернвним обучением, поддержанием в трудоспособном 
состоянии, с созданием условий для более полного внявления возможностей 
и способностей каждого работника.
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УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ: ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ

Система управления человеческими ресурсами (УЧР) представляет собой 
совокупность взаимосвязаннмх подразделений, обеспечиваюших этот процесс, 
а также соответствуювдих норм, правил, методов, которне при этом исполь- 
зуются. Основньш его объектом являются работники и их группм, которме 
не только пассивно воспринимают управленческие воздействия, но и сами ак- 
тивно действуют, принимают решения о месте и условиях приложения своего 
труда, завдивдают свои права и свободм и пр. Поэтому ими можно эффективно 
управлять, рассматривая как основной ресурс, движувдий фактор развития ор- 
ганизации.

Сегодня эффективное управление человеческими ресурсами повьшает капи- 
тализацию организации, увеличивая стоимость нематериальнмх активов; явля- 
ется одним из основнмх факторов, обеспечиваювдих лидерство в конкурентной 
борьбе, становится гарантией ее успеха и вмживаемости в условиях усиления 
конкуренции, преврашения в лидера в своей сфере деятельности.

Субъектм, осушествляювдие УЧР организации, могут бнть по отношению 
к ней внутренними и внешними.

К  внутренним относятся:
> специализированнне функциональнне подразделения (служба УЧР);
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> линейнме руководители;
> обшественнью организации (профсоюзи, советм трудовмх коллективов 

и пр.).
Внешними субъектами УЧР являются:
> государственнме органм, принимаюшие соответствуюшие нормативно- 

правовме актм, регулируюшие сферу трудовмх отношений;
> ассоциации предпринимателей, вмрабатмваюшие рекомендации в об- 

ласти УЧР;
> частнме организации, связаннме с ЧР (консалтинговме, посреднические 

и пр.).
Если управление человеческим капиталом нацелено на развитие личности 

и ростее творческого потенциала, то управление человеческими ресурсами пред- 
ставляет особьш вид деятельности, преврашаюший человеческий капитал орга- 
низации (а также соответствуюший социальньш и организационньш капитал) 
в ее эффективньш и целенаправленно используемьш производственнмй актив, 
являюшийся основой конкурентного преимушества.

Особенности человеческих ресурсов как объекта управления состоят 
в том, что люди наделенм интеллектом, следовательно, их реакция на внеш- 
нее управляюшее воздействие — эмоционально-осммсленная, а не меха- 
ническая; они способнм к постоянному совершенствованию и развитию, 
вмбирают определеннмй вид деятельности осознанно, ставя перед собой 
конкретнме цели.

Эволюция системм УЧ Р прошла три этапа. Сначала она постепенно транс- 
формировалась из элемента линейной (руководитель — исполнитель) в чисто 
штабную (специалист по персоналу — исполнитель), а затем в интегрированную 
(руководитель + специалист службм ЧР — исполнитель).

В соответствии с современньши взглядами система УЧ Р имеет две под- 
системм: управление повседневной деятельностью работников (руководство) 
и управление условиями этой деятельности. Ее целью является также прира- 
шение человеческого капитала.

В соответствии с этим решаются две группм задач — стратегические и так- 
тические.

К  стратегическим задачам относятся:
> формирование человеческих ресурсов;
> разработка стратегии управления ими для успешной реализации органи- 

зационной (корпоративной) стратегии, обеспечиваюшей организации 
достижение конкурентного преимушества;

> разработка основ политики в сфере УЧР;
> создание гибкой организационной структурм с минимально возможнмм 

количеством иерархических уровней; анализ и проектирование рабочих 
процессов; проектирование рабочих мест;

> формирование вмсокоэффективнмх подсистем работм с человеческими 
ресурсами (поиска, привлечения, отбора, найма, перемешения, обучения
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и развития, адаптации, аттестации, компенсаций, стимулирования чело- 
веческих ресурсов и т. п.), исходя из потребностей организации;

> развитие корпоративной культурн, способствуюшей достижению при- 
верженности работников ценностям и целям организации;

> обеспечение гибкости процессов командообразования и культивирование 
средм, благоприятной для командной работьц

> создание эффективнмх систем профессиональной подготовки, перепод- 
готовки и повьгшения квалификации, управления знаниями и талантами, 
условий, в котормх мог бм реализоваться потенциал сотрудников;

> разработка и формирование атмосферм сотрудничества и взаимного до- 
верия и эффективнмх гармоничнмх отношений между руководителями 
и исполнителями;

> анализ и нормирование работ и операций, разработка системм оценочнмх 
показателей для справедливой оценки действий и достижений работни- 
ков;

> создание прозрачной и эффективной системм мотивации ЧР;
> внедрение этического подхода к управлению, основанного на заботе о лю- 

дях, справедливом отношении к ним;
> управление разнообразием (формирование коллективов, расстановка со- 

трудников, распределение заданий и т. п. с учетом индивидуальнмх и груп- 
повмх особенностей, интересов, отношений, поведения и пр.);

> определение требований к компетенциям ЧР;
> создание условий безопасной работм людей, сохранения здоровья, повьь 

шения удовлетворенности трудом и пр.
Текушими задачами УЧ Р являются:
> достижение соответствия между политикой, процедурами и практикой 

УЧР;
> создание условий максимальной реализации кадрового потенциала ор- 

ганизации;
> планирование потребности в ЧР с точки зрения количества, квалифика- 

ции и компетентности;
> оценка ситуации на рмнке труда; определение источников и методов при- 

влечения и удержания квалифицированнмх работников, их адаптации; 
составление штатного расписания;

> реализация политики равнмх возможностей; создание условий для уча- 
стия сотрудников в принятии решений и делегирования полномочий;

> исключение дискриминации возрастному, национальному, половому 
признаку;

> аудит человеческих ресурсов, определение соответствия сушествуюшего 
уровня компетенций персонала имеюшимся требованиям; поиск путей 
сокрашения затрат на содержание излишних работников;

> организация процесса оценки и аттестации работников;
> улучшение внутренних коммуникаций; обеспечение сотрудников необ- 

ходимой им информацией;
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Обмен информацивй — сушественная составляюшая високоэффективнух систем УЧР по Д |ум  
причинам. Во-первих, он символиэирует определенную степень доверия по отношению к работ- 
никам; во-вторих, даже мотивированнме и обученнме работники не обладают информацивй 
по важнейшим показателям эффективности или не обучени интерпретировать и использовать 
эту информацию.

> реализация политики преемственности, удержания лучших сотрудников, 
управление профессиональной карьерой, подготовкой кадрового резерва;

> регулирование трудовнх отношений;
> управление развитием ЧР;
> управление знаниями; создание возможности работникам управлять сво- 

им собственньш развитием и обучением;
> анализ и регулирование групповнх и межличностннх отношений, управ- 

ление трудовьши конфликтами и пр.
Цели и задачи УЧ Р  напрямую зависят и от фази жизненного цикла орга- 

низации.
На первой его фазе (зарождения) происходит первоначальное определение 

концептуальной модели, политики и стратегии управления человеческими ре- 
сурсами, создается необходимая организационная структура и механизм, опре- 
деляются субъектн, их функции, права и обязанности, обеспечиваются условия 
для их реализации, осушествляется поиск и привлечение заинтересованнмх 
и внсокомотивированннх работников.

В рамках этой фази УЧР во многом неформально, чаше всего не внделяется 
в специальную функцию. Поиск и отбор сотрудников, определение функци- 
ональних обязанностей и т. п. осушествляют сами руководители, а их оформ- 
ление — работники бухгалтерии. Несмотря на незавершенность построения 
системи УЧР, она в целом способна вьшолнять основние функции, хотя ка- 
чество деятельности при этом не может бнть внсоким.

На второй фазе (интенсивньш рост) УЧ Р уже внделяется в самостоятельную 
функцию. Внедряются прогрессивнне методн привлечения, отбора, обучения 
и развития человеческих ресурсов, управления вознаграждением, формирова- 
ния приверженности организации.

На третьей фазе (стабилизация) система УЧ Р достигает максимальной вну- 
тренней сбалансированности и эффективности, полностью соответствует целям 
организации и своему предназначению. Ее отдельнне элементн в минималь- 
ной степени противоречат друг другу. Уточняется стратегия и политика УЧР, 
накапливается методическая база, происходит активная адаптация его техноло- 
гий, методов и средств применительно к особенностям организации. УЧР по- 
настояшему становится системой. Оно сосредоточено на повншении эффектив- 
ности основннх трудовнх процессов, прежде всего производительности туда, 
развития сотрудников, подготовке кадрового резерва, совершенствовании систе- 
мн мотивации, мобилизации сотрудников надостижение стратегических целей.

Но если в начале фазн система отличается гибкостью и адаптивностью, то со 
временем они начинают постепенно снижаться и система утрачивает способ- 
ность своевременно реагировать на изменения в среде, становясь громоздкой,
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невосприимчивой к новому. Усиливаются внутренние противоречия, исполь- 
зуются устаревшие технологии и принципьг работм, поэтому эффективность 
УЧР начинает падать и оно перестает качественно вьтолнять свои задачи, что 
свидетельствует о приближении кризиса.

На четвертой фазе (спад, кризис) происходит усиление бюрократизации 
УЧР, увеличивается число ненужнмх процессов, резко ухудшаются все пара- 
метрм функционирования и самой системм, обостряются противоречия между 
ее элементами, происходит их дезорганизация. Но окончательно разрушиться 
система не может, пока сушествует сама организация.

Система может бмть сувдественно изменена, реорганизована, для чего не- 
обходимо привлечение активнмх сотрудников (прежде всего вмсших руково- 
дителей), их обучение, внедрение новмх форм организации деятельности со- 
трудников и подразделений (кружки качества, междисциплинарнме командм 
и т. п.), сокравдение неэффективного персонала и т. д.

ПРИНЦИПЬ! УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

Перечисленнме задачи управления человеческими ресурсами реализуются 
в соответствии с определенньши принципами, то есть правилами. На практике 
их может бмть очень много, поэтому остановимся ливдь на наиболее важнмх.

1. Признание человеческих ресурсов решаювдим фактором эффективности 
и конкурентоспособности организации, ключевмм ее ресурсом, экономически 
полезньш и социально ценньш.

2. Научность в сочетании с элементами искусства. Без применения научнмх 
методов невозможно правильно определить потребность организации в челове- 
ческих ресурсах, осушествить точную оценку претендентов, их надежньш отбор. 
В то же время ведение кадровмх интервью, аттестационнмх бесед и т. п. требует 
искусства импровизации, умения обвдаться с людьми, убеждения их в своей 
правоте.

3. Целенаправленность, ориентация на решение конкретнмх кадровмх про- 
блем, стоявдих в данньш момент перед организацией. Например, привлечение 
новмх сотрудников осувдествляется не «просто так», а с целью заполнить име- 
ювдиеся вакансии, влить свежую кровь, усилить творческий потенциал и пр.

4. Стратегический подход к управлению человеческими ресурсами, в основе 
которого лежит интеграция стратегии УЧР в организационную, направленную 
на обеспечение конкурентнмх преимувдеств.

5. Признание социальной и экономической целесообразности инвестиций, 
связаннмх с привлечением, использованием и развитием ЧР.

6. Учет изменений в структуре предлагаемой на рмнке труда рабочей силм.
7. Соотнесение затрат на формирование и развитие человеческих ресурсов 

с ожидаемьши результатами деятельности организации.
8. Создание условий для непрернвного обучения и развития работников, рас- 

крмтия их интеллектуальннх, творческих и предпринимательских способностей.
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9. Повьппение организационного статуса, уровня профессиональной ком- 
петентности специалистов служб управления ЧР.

10. Постоянное совершенствование форм организации труда, обновление 
методов руководства сотрудниками.

11. Последовательность. Действия в рамках УЧ Р  следуют друг за другом 
в строго определенном порядке как в пространстве, так и во времени. Нельзя, 
например, сначала издать приказ о зачислении человека в штат организации, 
а затем решать вопрос, подходит он для нее или нет. В ряде случаев последова- 
тельность управленческих действий может бмть циклической, предполагаюшей 
их повторение в том же виде через определеннне промежутки времени. Это  
имеет место, например, при найме сезоннмх работников.

12. Непрерьшность осушествления основнмх процессов — набора кадров, 
их подготовки и переподготовки, повншения квалификации, продвижения 
в должности.

13. Оптимальное сочетание централизованного регулирования и самоуправ- 
ления. Например, центральная служба УЧР оставляет за собой вьфаботку основ- 
ннх направлений кадровой политики, контроль над ее реализацией, а процесш  
комплектования штатов, адаптации, отчасти повьипения квалификации могут 
передаваться в подразделения.

14. Обеспечение единства прав и ответственности в каждом его звене УЧР. 
Если, например, подразделению доверено право принимать на работу того или 
иного сотрудника, то оно должно всецело нести за него ответственность.

15. Состязательность в деле отбора и продвижения работника в рамках ор- 
ганизации, определения уровня вознаграждения.

16. Максимально широкое вовлечение работников в процесс подготовки 
и принятия решений, причем уже на саммх ранних его стадиях. В западнмх фир- 
мах, например, все большее распространение получает практика, когда вопрос 
о приеме на работу нового сотрудника решают его будушие коллеги. Они при- 
сутствуют на кадровнх собеседованиях, знакомятся с резюме и сочинениями.

17. Безусловное соблюдение требований законодательства о труде, норма- 
тивнмх актов организации, условий трудовнх договоров.

18. Максимальная забота о каждом человеке, уважение его прав, свобод, 
достоинства, поддержание чувства самоуважения, баланса интересов органи- 
зации и работников.

19. Создание условий для минимизации увольнений и сохранения занятости.
20. Справедливое вознаграждение достижений.
21. Формирование доверительннх отношений между руководителями и ра- 

ботниками, максимальное делегирование полномочий и ответственности.
22. Привлечение на работу специалистов внсокой квалификации, но не бо- 

лее вмсокой, чем требует должность.
23. Сокрашение различий в статусе работников; эффективность современ- 

ной организации обеспечивается совместной деятельностью участников, ко- 
торой различия в их положении могут препятствовать.
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УЧ Р дает синергетическии эффект при наличии как минимум следуюших 
условий:

> относительно хорошо развитой системм планирования карьерм, подго- 
товки и переподготовки ЧР, стимулирования их профессионального роста 
и перемешения;

> современнмх методов организации работ (кружки качества, автономнме 
рабочие группм) и активного участия ЧР в разработке и принятии управ- 
ленческих решений, касаюшихся их повседневной работм;

> построения системм оплатм труда работников, учитмваюшей их персо- 
нальньш вклад или уровень профессиональной компетентности (знания, 
умения и навмки);

> разветвленной системм коммуникаций, обеспечиваюших двух- и много- 
сторонние, вертикальнме, горизонтальнме и диагональнме связи между 
людьми внутри организации.

МЯГКИЙ И ЖЕСТКИЙ подход 
К ЧЕЛОВЕЧЕСКИМ РЕСУРСАМ

В 1989 г. на Западе бнла предложена концепция двух походов к управлению 
человеческими ресурсами — жесткого и мягкого.

Жесткий подход исходит из того, что люди — это важньш ресурс, которнм 
нужно управлять столь же рационально, как любьш другим, поскольку принци- 
пиальннх различий между ними нет. Иньши словами, люди рассматриваются 
с тех же позиций, что и другие ресурсн, их особая роль в деятельности органи- 
зации, по сушеству, игнорируется, а оценка происходит с помошью количе- 
ственннх показателей, как и других экономических факторов.

В противоположность жесткому мягкий подход к УЧР считает работников 
«ценньш активом и источником конкурентного преимушества благодаря их 
приверженности, адаптивности и вмсокому уровню мастерства и качества ра- 
ботм». Центром внимания здесь является «взаимность» — убежденность в том, 
что интересм руководства и работников могут и должнм совпадать, чему спо- 
собствует оценка и вознаграждение людей по результатам их действий и до- 
стижений.

Этот подход берет свое начало в школе человеческих отношений, которая 
делает акцент на коммуникациях, мотивации и лидерстве, включает в себя «об- 
рашение с работниками как с ценньш видом активов... если они приверженн 
компании, адаптивнн и обладают определенньши способностями (навнками 
и т. д.) или добились определенннх результатов (показателей деятельности 
и т. д.)».

Мягкий подход указнвает на необходимость заслужить приверженность — 
«сердца и умн» работников, вовлекая их в деятельность или коммуникацию, 
а также развивая внсокий уровень приверженности организации другими спо- 
собами, например за счет организационной культурн.
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МОДЕЛИ И МЕТОДЬ! УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

Под методами уиравления человеческими ресурсами можно понимать спо- 
собм воздействия на работников, обеспечиваюшие достижение поставленнмх 
перед ними целей и задач. Методн применяются в рамках управленческих 
моделей, различаюшихся обнчно по степени предоставляемой исполнителям 
самостоятельности и свободм их маневра.

В модели рамочного управления работники самостоятельно принимают реше- 
ния в пределах установленннх руководителем границ. Этим он освобождается 
от рутинннх задач. Модель обмчно применяется в условиях непредсказуемости 
операционного процесса и наличия опнтнмх исполнителей, способннх во мно- 
гих случаях действовать самостоятельно.

В модели управления посредством делегирования исполнителям предостав- 
ляется дополнительное право самостоятельно решать те или инне задачи (как 
разовне, так и постояннме) определенного уровня ответственности.

В модели управления по отклонениям, возникшим на предьгдушей фазе опе- 
рационного процесса, исполнители получают возможность принимать на ос- 
новании сушествуюших критериев решения о том, в каком случае отклонения 
можно игнорировать; в каком они могут бнть исправленн ими самостоятельно; 
в каком необходимо подключать руководителя (внешних специалистов). Такой 
подход позволяет не отвлекать руководителя на решение второстепеннмх про- 
блем и дать возможность сосредоточиться на главном, но требует значитсльних 
затрат на создание нормативной базн, тшательного наблюдения и анализа от- 
клонений.

В модели управления по ситуации, применяемой в реальном масштабе време- 
ни в условиях внсокой неопределенности, работникам предоставляется право 
действовать сообразно ей по собственному усмотрению на основе непрерьшного 
ее наблюдения и оценки.

В модели управление по результатам работники принимают решения о бу- 
душих действиях в зависимости от степени реализации предндуших.

В модели управления по целям работники получают возможность, исходя 
из складмваюшихся обстоятельств, после совместного обсуждения с непо- 
средственньш руководителем корректировать официальнне задания, которме 
в результате преврашаются в их личньге цели, зафиксированнне с специальной 
декларации, за достижение которнх они и отвечают.

Описаннне внше модели реализуются с помошью тех или инмх методов 
управления человеческими ресурсами.

Каждьш человек обладает индивидуальньш характером, личностньши каче- 
ствами, психологическими особенностями, темпераментом и пр. Поэтому его 
реакции на применение тех или иннх методов управления будут субъективньши 
и не всегда предсказуемьши, а следовательно, социальное управление не может 
бмть чисто рациональнмм (в чем его важнейшее отличие от технического). Это 
предъявляет особме требования к методам управления ЧР, их разнообразию,
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индивидуализации, разумному сочетанию формальннх и неформальннх норм 
и правил, использованию особнх механизмов воздействия на людей (суборди- 
нация, контроль, стимулирование и пр.).

С  помошью организационних методов создаются необходимне условия осу- 
шествления управленческого процесса, поэтому они являются первичньши 
по отношению к остальньш. К  ним относятся методн:

> формирования системн УЧР (построения структурн органов управления; 
распределения прав, обязанностей ответственности и пр.);

> непосредственного управления человеческими ресурсами (отдачи рас- 
поряжений, инструктирования; отбора кандидатов и т. п.);

> совершенствования системн УЧ Р (подготовки к организационннм пре- 
образованиям, нейтрализации их противников, поддержки сторонников 
и т. д.);

> обеспечения условий деятельности в сфере УЧР (регламентирования дей- 
ствий работников, создания должностннх инструкций, нормирования 
рабочего времени и пр.).

С  помогцью административних методов происходит активное вмешательство 
в деятельность работников либо путем их прямого принуждения к определен- 
ному поведению в интересах организации, либо путем создания возможности 
такого принуждения. Они реализуются как приказания, рекомендации, кон- 
сультации.

Административнне методн используются при решении простнх стандартннх 
задач, прежде всего в структурах военизированного типа, например на транс- 
порте. Они требуют ограничения инициативн работников и возложения всей 
ответственности за результатн на руководителя. Составньтм их элементом явля- 
ется премирование исполнителей за многолетний стаж, лояльность по отноше- 
нию к руководству, дисциплинированность и т. п. Самьш главньш недостаток 
подобннх методов состоит в том, что они ориентируют на достижение заданннх 
результатов, а не на их рост; поошряют исполнительность, а не инициативу. 
Поэтому в условиях, когда необходимо развивать творческий подход к делу, 
постоянное стремление к новому, чисто административнне методн себя из- 
живают.

Экономическиеметоди основанн на использовании материальной заинтере- 
сованности работников в деле самостоятельного поиска оптимальннх решений 
и принятии на себя ответственности за их результатн. Такие методн начали 
внедряться в начале X X  века, во многом благодаря усилиям Ф. Тейлора. Они 
предполагают, что своевременное и качественное вьшолнение заданий возна- 
граждается за счет экономии затрат или дополнительной прибнли, полученннх 
вследствие проявленннх работниками усилий. Поэтому люди напрямую заин- 
тересованн в максимизации реального результата своей деятельности.

Однако экономические методн управления ЧР также ограниченн, особен- 
но применительно к работникам интеллектуальннх профессий, ибо для них 
деньги — важньш, но чаше всего не самьш главннй стимул работн. Здесь на по- 
мошь приходят социально-психологические методи, сформировавшиеся в 20-х гг.
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XX столетия. Они предполагают воздействие на поведение работников и повьь 
шение их трудовой активности путем формирования благоприятного психоло- 
гического климата в коллективе, развития доброжелательнмх отношений между 
руководителем и подчиненньши, оказания им поддержки, раскрьггия личнмх 
способностей каждого, оказания помоши в их совершенствовании.

Институционально-правовие методи регулируют деятельность ЧР посред- 
ством нормативннх актов, определяюших граници и правила их самостоятель- 
ньк действий.

Административнме и экономические методн управления человеческими 
ресурсами являются прямьши, а организационнне, социально-психологиче- 
ские, институционально-правовне — и косвенньши.

Прямне методн (приказн, набор стимулов, создание благоприятннхусловий 
труда, повншение статуса) применяются в основном по отношению к конкрет- 
ньш субъектам — индивидам и трудовьш коллективам; косвеннне (система 
ценностей и норм; формирование состава подразделений и групп; согласование 
формальной и неформальной структур; создание команд и пр.), кроме того, 
по отношению к коллективу организации в целом.

ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ В РОССИИ

В России отмечается сушественная специфика в управлении человечески- 
ми ресурсами, во многом обусловленная особенностями ее исторического раз- 
вития и сформировавшимся за столетия менталитетом (стремление обрести 
ошушение гарантий занятости, стабильности, принадлежности к коллективу, 
боязнь рисковать в поиске более внсокого заработка, но при менее стабильннх 
условиях оплатн и занятости; предпочтение работать в команде; готовность 
к сотрудничеству, взаимопомоши).

Указанная специфика проявляется в следуюшем.
1. Принятие кадровнх решений в отношении даже рядовнх работников за- 

частую осушествляется исключительно первьш лицом на основе интуиции, без 
учета объективннх критериев и использования формализованннх процедур, 
объективного анализа альтернатив и возможннх последствий.

2. Отсутствие четкой кадровой стратегии и политики, увязанной с целями 
и задачами организации, концентрация внимания преимушественно на теку- 
ших проблемах.

3. Наличие значительного числа норм и предписаний, не внполняюшихся 
на практике и заменяемнх стихийно складнваюшимися в организации непи- 
саньши правилами.

4. Ориентация на долговременную занятость, заключение бессрочннх тру- 
довнх договоров, низкая мобильность.

5. Одобрительное отношение к лояльности работников, проявлению ими 
коллективистских наклонностей (в данном случае под термином «лояльность»
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понимается ее истинное значение — невмешательство в дела организации, без- 
различие по отношению к тому, что в ней происходит).

6. Отсутствие планирования карьерн, четких принципов служебнмх пере- 
мешений, зависимость должностного продвижения от умения установить до- 
верительнме отношения с руководством и добиться его поддержки.

7. Недостаточная связь стимулирования с индивидуальньши успехами.
8. Отсутствие надежнмх гарантий занятости.

УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ

Важньш элементом системм УЧР сегодня становится управление знаниями 
(кпоу/1ей§е), под которьши понимается информация, используемая людьми 
в соответствии с установленнмми правилам и процедурами с учетом отношения 
(понимание, одобрение, игнорирование, согласие, отрицание и т. д.) окружаю- 
ших к ней. Знания, как используемме в процессе деятельности сведения, нужно 
отличать от даннмх (первичнме необработаннме сведения) и информации (об- 
работанньге сведения без ориентации на последуюшее использование). Сегодня 
именно знания, а не материальнме активм или финансовме ресурсм являются 
ключом к конкурентоспособности.

Служба ЧР может вносить значительнмй вклад в управление явнмми и не- 
явньши знаниями, потому что они распространяются людьми, а не только через 
использование информационнмх технологий.

Знания бмвают формализованнмми (ехрПск кпо\у1ес!ёе), содержашимися 
в документах (таковмх всего 20%), и неформализованньши (1асИ кпо\у1ес!8е), 
которме трудно или невозможно формализовать (интуитивнме представления, 
овдушения, впечатления, мнения, которме составляют около 80% всех знаний); 
эти знания остаются у сотрудников, если те покидают организацию.

Они бмвают явнмми и неявньши. Явнме зафиксированм на тех или инмх 
носителях и хранятся в базах даннмх, организационной интрасети и являются 
объектами интеллектуальной собственности. Невмраженнме словами знания, 
которме приобретаются на личном опмте, сушествуют в головах людей, прак- 
тически не поддаются фиксации на носителях.

Сотрудники организаций обладают знаниями своей профессиональной об- 
ласти, бизнес-процессов; организационной культурм; внешней средм и пр., ко- 
торме непосредственно используют в своей работе или которме не применяют 
лично, но могут прямо или косвенно помочь коллегам в вьшолнении их непо- 
средственнмх задач. На основании обладания этими знаниями они занимают 
соответствуюшие должности.

Знания возникают как в результате индивидуальнмх усилий, так и из опмта 
коллективной работм (тогда ее участники совместно ими владеют). Обмчно 
практические и понятийнме знания являются индивидуальньши, а технические 
и культурнме — коллективньши.
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Сегодня процесс обновления знаний происходит столь стремительно, что 
речь идет уже не о поиске знания как творческом процессе одиночек, а о мас- 
совом «производстве» знаний как об одном из суш ественнмх признаков ин- 
формационного обвдества, о процессе, которьш необходимо управлять.

В ближайшей перспективе целями такого управления могут стать повм- 
шение производительности труда в сфере производства знания («интеллек- 
туальное производство»), ускорение процесса их создания, передачи и усвое- 
ния. А  это значит, что появится необходимость в обучении специалистов уже 
не только конкретнмм знаниям, но и методам их «производства», к которому 
относится, например, деятельность управленца по разработке управленче- 
ского решения.

Основньш в создании знаний является взаимнмй переход двух их типов 
(неписаннмх и зафиксированнмх) посредством процессов социализации (не- 
писанмх в неписанме), экстернализации (неписанмх в зафиксированнме), 
интернализации (зафиксированнмх в неписанме) и комбинирования (зафик- 
сированнмх в зафиксированнме).

Идея управления знаниями (англ. кпо\у1ес1§е тапа§ешеп1) получила раз- 
витие в крупнмх корпорациях, где проблемм обработки информации, на- 
копленной их специалистами, и ее преврашения в знания, обеспечиваюшие 
преимушество над конкурентами, приобрели особую остроту. Сегодня оно 
рассматривается как ключевое условие успешного развития ЧР организации 
и самой организации в целом.

Управление знаниями имеет в качестве объекта процессм их создания, при- 
обретения, обмена, накопления специфичнмх для организации знаний и навм- 
ков, которме являются результатом организационного обучения, осммсления, 
обмена опмтом осушествления технологических операций, применения различ- 
нмх методик и пр.; знаний, храняшихся в компьютернмх системах; их передачу 
от одних работников к другим, тем, кто в них нуждается, а также в базм даннмх 
(знания хранятся либо индивидуально, либо коллективно); их использование 
с целью повмшения эффективности деятельности и конкурентоспособности 
организации.

Знания, которме не используются и не прирастают, в конечном счете устаре- 
вают и становятся бесполезньши. Поэтому один из главнмх вопросов в управ- 
лении ими состоит в том, чтобм определять, каким образом не отставать от из- 
менений, и определять, какими знаниями необходимо овладеть.

В техническом отношении управление знаниями подразумевает централиза- 
цию тех из них, которме свободно распространяются в организации, и система- 
тизацию неписанмх знаний; в социальном и политическом — их социализацию 
для того, чтобм отменить исключительное право собственности на них отдель- 
нмх субъектов; в экономическом отношении оно отвечает за то, чтобм повм- 
сить эффективность создания и использования знаний (успешной является 
только та организация, которая не только генерирует, но и реализует знания); 
осушествить их оценку и инвентаризацию; разрабатмвать или корректировать 
с учетом этого стратегию организации; отбирать и реализовьшать предложения
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и инициативм; противостоять конкурентам, проявляюшим активность в деле 
создания и реализации новшх знаний, и пр.

Необходимость управления имеюшимися знаниями возникает в случае их 
неэффективного использования (способность применять знания сегодня яв- 
ляется основньш способом достижения организацией конкурентного преиму- 
шества).

Сушествуют две стратегии управления знаниями.
1. Стратегия систематизации, предполагаюшая, что знания получают 

от субъекта, которьш их разработал, систематизируют и хранят на бумажннх 
носителях или в базах данньгх, куда имеет доступ каждьш член организации 
и свободно может пользоваться ими. Таким образом, они становятся офици- 
альньши документами, независимьши от создателя. Подобная стратегия в зна- 
чительной мере опирается на информационнне технологии и использование 
интрасети.

2. Стратегия персонализации исходит из того, что знания тесно привязанн 
к субъекту, которьш их накопил, и распространяются, главньш образом, при 
непосредственном обшении междулюдьми, благодаря сети социальннх взаи- 
моотношений, неформальньш консультациям, семинарам и пр.

Люди часто не хотят делиться знаниями с теми, кому они не доверяют, и мо- 
гут их придерживать, потому что «знание — сила». Преодолению этого барьера 
и поошрению работников делиться своими знаниями может способствовать 
только открнтая организационная культура и целенаправленное управление 
знаниями усилиями служб ЧР.

Стратегии управления знаниями стимулируют процесс обмена ими посред- 
ством создания условий свободного взаимодействия людей и предоставления 
им доступа к обучаюшей информации из других источников, что является одной 
из важнейших на сегодняшний день обязанностей службн УЧР.

Как показнвает практика, организации, которне эффективно используют 
знания, постоянно придерживаются одной стратегии и используют вторую в ка- 
честве вспомогательной. Те же, которне пнтаются применять обе стратегии, 
рискуют не реализовать ни одной.

Важную роль в деле управления знаниями играет аудит — исследование 
положение дел с ними в организации. Оно призвано определить ее реальнне 
потребности в знаниях, их активн, имеюшиеся недостатки в организации дви- 
жения и барьерн на его пути, эффективность текушего использования, угрозн 
и риски потери знаний, а также новне пути повншения эффективности управ- 
ления ими.

Результатн аудита способствуют минимизации дублирования усилий в деле 
накопления знаний и устранению их потерь; вьшснению недостатка необходи- 
мнх навнков у специалистов, совершенствованию методов управления знани- 
ями, более точному определению его приоритетов и улучшению связи с биз- 
нес-стратегией и инфраструктурой обмена знаниями, обучению работников 
и предоставлению им условий для самореализации.
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| ПОЛЕЗНО ЗНАТЬ

ОСНОВНЬ1Е ПРИНЦИПЬI РЕГУЛИРОВАНИЯ ТРУДОВЬ1Х И СВЯЗАННЬ1Х с ними
ОТНОШЕНИЙ В СООТВЕТСТВИИ С КОНСТИТУЦИЕЙ РФ

1. Свобода труда, право распоряжаться своими способностями, вмбиратъ 
вид деятельности, профессию.

2. Запрешение принудительного труда и дискриминации в сфере трудовмх 
отношений.

3. Обеспечение права каждого работника на справедливме условия труда, 
в том числе отвечаюшие требованиям безопасности и гигиенм, право на отдмх.

4. Зашита от безработицм и содействие в трудоустройстве.
5. Право на заработную плату, обеспечиваюшую достойное человека суше- 

ствование.
6. Обеспечение равенства прав и возможностей работников на продвижение 

с учетом производительности труда, квалификации и стажа работм по специ- 
альности, на профессиональную подготовку, переподготовку и повмшение 
квалификации.

7. Обеспечение права работников и работодателей объединяться в союзм 
для зашитм своих интересов.

8. Обеспечение права работников на управление предприятием.
9. Социальное партнерство.
10. Обязательность возмешения вреда работникам в связи с исполнением 

служебнмх обязанностей.
11. Надзор и контроль государственнмх органов соблюдения прав работ- 

ников.
12. Обеспечение прав на зашиту государством трудовмх прав и свобод.
13. Обеспечение права на индивидуальнме и коллективнме трудовме спорм.
14. Обеспечение права работников на зашиту своего достоинства в период 

трудовой деятельности.
15. Обеспечение прав на обязательное социальное страхование работников.



Глава 6 
РАБОЧЕЕ МЕСТО

■ Классификация рабочих мест
• Описание и Паспорт рабочего места
■ Спецификация
■ Проект рабочего места и требования к нему
■ Правила организации и планировки рабочего места
■ Внешняя организация рабочего места
■ Проектирование служебнух помеидений
■ Аттестация рабочих мест по условиям труда

ОБЦИЕ ПОНЯТИЯ

Рабочее место — первичное звено в структуре любого операционного 
процесса. Оно рассматривается в двух аспектах: как зона приложения фи- 
зических и интеллектуальнмх усилий одного или нескольких работников, 
оснашенная и определенньш образом организованная, где они должнн себя 
максимально реализовнвать, и как зона жизнедеятельности людей. Разли- 
чают рабочие места рабочих, служаших и административно-управленческих 
работников. У  последних рабочее место рассматривается в единстве с долж- 
ностью.

Рабочие места отличаются огромннм разнообразием, и поэтому их можно 
классифицировать по самьш различньш признакам.

1. Исходя из числа занятих, они могут бнть индивидуальньши или кол- 
лективннми. Например, автобусом управляет один человек, а кораблем — 
несколько.

2. По степени специализации внделяют универсальнне рабочие места, 
связаннне с вьшолнением разнообразннх операций, и специализирован- 
нне, где осушествляется только одна. Например, секретарь работает с ком- 
пьютером, телефоном, ксероксом, сканером и пр., руководитель осушест- 
вляет сотни функций, в то же время кассир в магазине лишь вндает или 
получает деньги.
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Долгое время считалось, что рабочее место в идеале должно бь1ть специалиэированнмм, т, в. обь- 
единять однородние функции, что обеспечивает вьюокую эффективность труда. Но узкая епвциали- 
зация и однообразие решаемих задач ведут к повьшенной утомляемости работников и снижвние их 
эффективности, поэтому на практике создаются «смешаннью места», так називаемие поливалвнтнме.

3. По признаку фиксированности рабочие места можно разделить на стацио- 
нарнне, подвижнне и неопределеннне. Стационарньш является рабочее место 
оператора за пультом управления; подвижннм — путевого обходчика; неопреде- 
ленньш — руководителя, которьш помимо своего кабинета должен ежедневно 
встречаться со многими людьми на «их территории».

4. По уровню механизации рабочие места делятся на ручнне, где результат 
труда предопределяется только затратой физических и духовннх сил самого 
работника (слесарь-ремонтник); механизированнне, где роль человека состоит 
в управлении оборудованием, которое производит уже соответствуюшие опера- 
ции (водитель автомобиля); автоматизированнне, где работник осушествляет 
контроль управляюшего устройства (оператор на пульте).

5. По числу обслуживаемнх единиц оборудования рабочие места можно рас- 
сматривать как одностаночнне и многостаночнне.

Возможность многостаночного обслуживания связана с отсутствием необходимости постоянно 
наблюдать за работой того или иного отдельного агрегата и с достаточно большими промвжутка- 
ми времени между его остановками или сменой режимов. Например, ткачиха подходит к станку, 
только если оборвалась нить или закончилась бобина.

6. С  учетом пространственногорасположения можно говорить о четнрех типах 
рабочих мест: в помешении (офисний служаший), на открнтом воздухе (строи- 
тель), под землей или под водой (работник метрополитена, водолаз), на внсоте 
(крановшик, монтажник-внсотник).

7. В соответствии с количеством смен рабочие места могут бнть односменнм- 
ми (у большинства служаших), полуторасменньши (чаше всего в сфере обслужи- 
вания), многосменньши (на предприятиях с непрернвньш производством или 
там, где нужно как можно бнстрее использовать дорогостояшее оборудование).

8. Исходя из характера осушествляемой деятельности, которая может бнть 
основной (непосредственно направленной на достижение цели организации), 
вспомогательной и обслуживаюшей.

9. В соответствии со сферами деятельности (производство, управление, 
снабжение, сбнт, научнне исследования, конструкторские разработки и т. п.).

АНАЛИЗ И ОПИСАНИЕ РАБОЧЕГО МЕСТА

Анализ и описание рабочего места позволяют внявить содержание вмпол- 
няемой работн, необходимне для этого материальнне и организационнме ус- 
ловия, требования к исполнителю.

Детализированний анализ рабочего места стали проводить с 1950 г. после 
Первого международного конгресса по оценке труда по таким факторам, как 
квалификация, ответственность за технологический процесс и средства произ-
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водства; безопасность; психофизиологические возможности исполнителя. Его 
результатом является создание трех документов.

Во-первнх, описаниерабочегоместа (ОРМ), предполагаюшее перечисление 
видов деятельности, оборудования, материалов, которне на нем используются. 
ОРМ включает информацию о:

> его наименовании, местоположении, классификационной группе;
> количестве работников;
> сути вьтолняемой работм;
> оборудовании и технологии;
> процессе управления (основнме задачи, подчиненность, полномочия, от- 

ветственность, схема замешения должностей);
> необходимом уровне образования, квалификации работников;
> физических нагрузках на организм и психику в процессе вьшолнения работм;
> распорядке работм и затратах времени на основнме операции (могут пре- 

вмшать 8 часов);
> уровне оплатм труда, премиях, компенсациях.

Источниками информации являются наблюдения и систематические опросм 
(анкетирования).

Анкета для анализа рабочего места может виглядеть следуюшим образом.
1. Ф И О , должность, подразделение.
2. Основная цель и результат вьшолняемой на рабочем месте рабош.
3. Обязанности и функции (постояннью; периодически вьтолняемие; ненужнью; не свойствен- 

нне; инью).
4. Требуемью образование, квалификация, опит и новики.
5. Физические, психологические и эмоциональнью нагрузки (подробно перечисляются и ха- 

рактеризуются).
6. Обшая характеристика рабочего места.
7. Характеристика условий физической среду в боллах (освешенности, состояния воздуха, 

температурного режима, вибраций и пр.).
8. Частота воздействия на рабочее место негативнмх факторов (пьти; грязи; повьшенной 

и пониженной температурь!; дума; запахов; шумов, влажности и пр.).
9. Частота воздействия на робочее место опаснь 1х факторов (родиации; огня; взрьшов; дви- 

жушихся объектов).
10. Особенности управленческого воздействия.
1 1. Возможности карьери, развития и повьшения квалификации.
1 2. Объем прав и ответственности.

Описание рабочего места позволяет определить:
> как осушествить пространственное проектирование (расположить и ор- 

ганизовать рабочее место), чтобм увеличить производительность работ- 
ников;

> какое новое оборудование и технологии требуется внедрить;
> какие негативнме факторм производственной и социальной средм, вли- 

яюшие на сотрудника, необходимо устранить;
> каковм должнм бмть условия труда, как обеспечить его физическую и пси- 

хологическую безопасность и комфорт;
> каков оптимальньш режим труда и отдмха;
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> сколько времени реально необходимо для вьшолнения основннх опера- 
ций, какие из них можно сгруппировать;

> какова ценность (значимость) рабочего места (облегчает определение за- 
работной платн и льгот).

Во-вторнх, спецификация, которая содержит совокупность физических, про- 
фессиональннх и личностннх требований к работнику, и позволяюшая:

> сформулировать критерии и повнсить эффективность поиска и отбора 
претендентов;

> обеспечить их необходимой информацией;
> облегчить планирование карьерн;
> совершенствовать процесс аттестации сотрудников;
> создать эффективную систему стимулирования;
> конкретизировать цели и формн обучения и развития.

В-третьих, паспорт рабочего места — документ, в котором содержится нор- 
мативная информация о нем или указнваются ее источники и которнй состав- 
ляется на основе ОРМ и спецификации. Единая форма паспорта отсутствует, 
поэтому ниже приводится лишь его возможньш вариант.

1. Назначение и обшие характеристики рабочего места.
2. Планировка, оборудование, технические средства.
3. Функциональнью обязанности работников (основнью элементь! работь!, видь1 операций).
4. Методм и приемь! вьтолнения операций.
5. Условия труда.
6. Мебель, технические средства.
7. Охрана труда и техника безопасности.
8. Организационное обслуживание.
9. Загрузка исполнителей, примерное распределение рабочего времени.
10. Требования к ним, порядок их аттестации.
1 1. Регламентируюшие документь!.

ВНУТРЕННЯЯ ОРГАНИЗАЦИЯ И ПРОЕКТИРОВАНИЕ 
РАБОЧЕГО МЕСТА

Система мероприятий по оснашению рабочего места как такового всем не- 
обходимьш получила название его внутренней организации. В ее основе лежит 
проект рабочего места, включаюший следуюшие основние разделн:

> содержание труда (что и с помошью чего делается);
> технологические, информационнне и инне связи;
> эскиз размешения мебели и оборудования;
> обеспечение необходимьши ресурсами;
> хозяйственное и техническое обслуживание (дежурное, планово-пред- 

упредительное на основе графика, стандартное по расписанию);
> квалификационнне и образовательнне требования к работнику. 
Проектирование рабочего места должно бнть направлено на рационализа-

цию и устранение лишних движений и перемешений работника и материальннх
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условий его деятельности. Для этого обмчно составляется схема, с помошью 
которой производится планировка рабочей и вспомогательной зон, уточняются 
маршрутн перемешений, типаж и расположение вспомогательного оборудо- 
вания, подходов; вьгаолняется привязка организационной и технологической 
оснастки, рассчитнвается плошадь рабочего места.

Последняя имеет важное значение, ибо ее недостаток снижает эффектив- 
ность работн, а избнток приводит к излишнему объему хранимнх материалов, 
беспорядку, что также ухудшает работу.

К  проекту рабочего места предъявляются определеннне требования, кото- 
рне могут бнть частично внраженм в количественннх показателях, а частично 
поддаются лишь качественному описанию.

Ряд требований, прежде всего в области санитарии, техники безопасности, 
правил эксплуатации оборудования и т. п. являются обязательннми, и за их 
нарушение руководитель может понести ответственность вплоть до уголовной. 
Другие относятся пока к желательньш (эстетичность, эргономичность и пр.), 
но их соблюдение или несоблюдение непосредственно отражается на произво- 
дительности труда, а поэтому имеет жизненно важное значение.

Сушествуют следуюшие правила организации рабочего места.
1. Учет взаимосвязи работников в процессе трудовой деятельности и 

последовательности вьгаолнения тех или иннх операций. Это позволяет со- 
кратить перемешение людей, рационализировать их движения, снизить утом- 
ляемость.

2. Обязательное соблюдение действуюших санитарннх норм в отношении 
плошади, освешенности, чистотн, удобства мебели. Это дает возможность со- 
хранить здоровье людям, а следовательно, деньги организации.

3. Соответствие номенклатурн и количества оборудования, других техниче- 
ских средств, особенно связанннх с приемом и передачей информации, харак- 
теру внполняемой работи и личности сотрудника.

Правильная организация рабочего места повншает производительность на 20%.
Каждое рабочее место должно бить соответствуюшим образом оснашено, 

то есть обеспечено необходимьш оборудованием, инструментами и пр.
Это оборудование может бнть основньш, постоянно находяшимся на нем 

(компьютер, стол, станок, пульт управления); вспомогательннм (тележка, 
транспортер); технологической оснасткой (измерительньш, режуший инстру- 
мент); организационной оснасткой (шкафчики, предметьт ухода за оборудова- 
нием, сигнализация, зашитнне устройства и т. п.).

Для оценки степени оснашенности рабочего мечта можно использовать ко- 
эффициент технической вооруженности труда (К т в):

Фактическая стоимость технических 
„ _  средств в управлении

где Нтс — нормативная оснавденность техническими средствами в среднем 
на одного работаюшего (в руб.);

Чф — фактическая численность работаюших.
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Основу организации рабочего места составляет планировка, то есть опти- 
мальное расположение в его пределах оборудования, оснастки, мебели, све- 
тильников, материалов и других средств, необходиммх для вьшолнения работм. 
Рациональная планировка обеспечивает экономию усилий, рабочих движений 
в зоне деятельности — пространстве, в границах которого человек может вм- 
полнять работу, не перемешаясь в горизонтальной или вертикальной плоскости, 
например, сидя за письменньш столом.

К  правилам планировки рабочего места относится следуювдее.
Во-первих, учет технологического взаимодействия со смежньши местами,
Во-втормх, минимальная достаточность по плошади для рационального осу- 

вдествления всех трудовмх действий (с учетом антропометрических показателей 
при различнмх рабочих позах).

Рабочее пространство ограничивается максимальной зоной досягаемости объ- 
екта вмтянутьши руками (около 1,5 м в ширину и 0,5 м в глубину), а нормальная 
зона предполагает возможность работать кистями рук и пальцами при фикси- 
рованнмх локтях (в ширину примерно 1 м). В вертикальной плоскости рабочее 
пространство делится на три зонм: до 75 см и после 192,5 см — неудобнме; 
между 92,5 и 167,5 — удобнме; остальнме — менее удобнме.

Целесообразно размевдение оборудования в основной рабочей зоне, а ор- 
ганов управления им — в пределах зонм досягаемости. При этом на рабочем 
столе не должно бмть ничего лишнего, ибо порядок помогает сконцентри- 
роваться.

В-третьих, использование функционально оправданного оборудования и ме- 
бели. Для работм в офисе предпочтительнее использовать двухтумбовьш или 
однотумбовме (с левосторонней тумбой) столм с яшиками разнмх размеров 
(для папок, канцелярских принадлежностей и текувдих бумаг).

Поверхность стола должна бмть твердой и гладкой, из дерева со средней 
степенью полировки. Стекло использовать нецелесообразно, поскольку блики 
утомляют. Ддя руководителя оптимальнме размерм стола составляют 150 х 90 см; 
для специалистов — 135 х 80 см; для технических исполнителей — 130 х 75 см,

Помимо основного стола рабочее место может бмть снабжено небольшими 
специальньши столиками для компьютера, телефонов, копира и т. п. Сейчас 
наибольшее распространение получило рабочее место в виде буквм «Г», или 
бумеранга, ибо здесь плошадь используется наиболее экономно.

В целом мебель должна учитмвать объем и формат технических средств 
и хранявдихся документов, бмть комфортной (соответствовать антропометри- 
ческим показателям человека), состоять из унифицированнмх элементов, что 
позволяет ее легко комбинировать.

В-четвертмх, обеспечение удобной рабочей позм, то есть положения кор- 
пуса, рук, ног, головм человека при вьшолнении конкретной работм, исклю- 
чаювдего лишние движения. Поза зависит от особенности предметов труда, 
оснашения, оборудования, планировки рабочего места, характера вмполняеммх 
функций и бмвает сидячей, стоячей, лежачей, попеременной (сидя-стоя), счи- 
таюшейся наименее утомительной.
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При физических нагрузкахдо 5 кг рекомендуется поза сидя, от 5 до 10 кг — 
переменная (сидя-стоя), свмше 10 кг — стоя. Последняя — наиболее утоми- 
тельна, так как приходится затрачивать дополнительньхе усилия на поддер- 
жание равновесия (расход энергии — в 2—3 раза больше, чем при сидячем 
положении).

Позм могут бнть свободньши (возможнн перемешения тела и его органов), 
и ограниченннми (необходимость сохранять фиксированное положение), не- 
удобньши (частне наклонн, поворотн более 45 градусов, поднятне руки), на- 
пряженними (низкие наклонн, резкие поворотн, стоя на коленях, внсоко под- 
нятне руки), очень напряженньши (в тесноте, на внсоте, при необходимости 
следить за равновесием тела).

Принятию удобной позн способствует возможность регулировки внсотн ра- 
бочего места. Так, при внсоте стола 70 см желательная внсота стула или кресла 
составляет 45—47,5 см (передней части сидения — на 2,5 см внше); желательно, 
чтобн они бьши снабженн колесиками, подъемно-поворотньш механизмом 
сидения и откиднваюшейся спинкой, помогаюшими передвигаться, не вста- 
вая, и менять внсоту посадки. Между сидением и краем стола должно бнть 
расстояние 18-19 см. Все это обеспечивает свободную и удобную позу, воз- 
можность сохранять прямую осанку, не наклонять туловише при работе более 
чем на 15 градусов (что крайне нежелательно).

Таблица 6.1

Вь1Сота офисной мебели в зависимости от роста работников
Рост Внсота стола Вмсота сидения

Д о  160 70 43

1 6 1 -1 7 0 72 45

1 7 1 -1 8 0 75 47

Б о л ее 180 78 49

В-пятнх, достижение оптимальной освешенности (силн потока света) рабо- 
чих мест (и помешений в целом), равномерной, без теней, с незначительньши 
колебаниями (например, пульсируюший свет оказнвает неблагоприятное воз- 
действие на организм, особенно при наблюдении за движушимися объектами), 
достаточной для внполнения работн, ограничиваюгцей контрастн, предотвра- 
шаюшей ослепление. Световой поток частично отражается, частично пропу- 
скается, частично поглошается.

Уровень освешенности измеряется в люксах (количество света, отбрасн- 
ваемое обьжновенной свечой на экран в один кв. м на расстоянии 1 м). Если 
освешенность на свежем воздухе составляет 5000 люкс, то коридорн должнн 
иметь 50 люкс, служебнне помешения — 100—300 люкс; для работн с внсокой 
точностью нужно ЮООлюкс.

При неравномерном освешении глаз, переключаясь с объекта на объект, 
устает, что затрудняет работу. Утомление может бнть также результатом недо- 
статочного или избнточного освешения.
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Нужно иметь в виду, что повмшение освешенности в 10 раз приводит к росту 
производительности труда на 5—6% при работах средней сложности и на 15% 
при работах внсшей сложности.

Вьшеляют естественное и искусственное освешение. Естественное осве- 
шение должно создавать нормальную освешенность с учетом его изменения 
в течение дня, а искусственное — бнть достаточньш.

Искусственное освешение бнвает:
> обшим, рабочим, предназначенньш для внполнения конкретннх работ;
> локализованннм (на несколько рабочих мест, обнчно — четнре);
> местньш (для небольших поверхностей), но применение только его не до- 

пустимо;
> аварийньш.

Источники света необходимо правильно подбирать и рационально распре- 
делять в помешении. Лучше всего, если свет падает сверху или с левой сторони 
(в светлом помешении допустимо также справа). Его источник должен нахо- 
диться в поле зрения работников (оптимальное место для него — над окном или 
у стенн, но не в центре комнатн, как часто считают) и обеспечивать одинаковую 
яркость освешения на всей пловдади помевдений.

Сушествует несколько вариантов освешения:
> прямое (с помошью рефлектора) предполагает, что до 100% света падает 

вниз на рабочее место, что внзнвает сильнне тени и ослепляюший эффект 
и в целом нежелательно;

> полупрямое (с помошью просвечиваюшего рефлектора) используется для 
небольших помешений и вестибюлей; в этом случае 60—90% света падает 
вниз, а 10—40% отражается от потолка;

> прямое косвенное освешение с помошью ламп дневного света применяет- 
ся в больших конторских помешениях; 40-60% света падает вниз и создает 
достаточно благоприятную для глаз ситуацию;

> полукосвенное дает минимум теней и предполагает, что от потолка от- 
ражается 60—90% света; является наряду с предндушим типом наиболее 
желательньш;

> косвенное освешение (до 100% света поступает вверх и вбок, что обеспе- 
чивает хорошее его рассеивание при условии чистого потолка).

Некоторне помешения, например столовне, туалетн, раздевалки, могут бнть 
освешенн полностью искусственньш светом.

Для обшего освешения предпочтительнн люминесцентнне лампн, ибо они 
в 2,5 раза экономичнее обнчннх; на рабочем же месте в дополнение к обшему 
освешению желательно пользоваться лампой накаливания на гибком шланге. 
Рациональное освешение увеличивает производительность на 13%, снижает 
брак на 25%.

Контрастность в освешении должна бнть оптимальной и не превьштть 
в близких точках 1:40, что позволяет хорошо видеть освешаемне объектьг 
и обеспечить необходимую точность работн (иначе она может стать причиной 
несчастннх случаев). Резкие контрастн, недостаток или избнток освешения.
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блики, бельш, холодньш, резкий свет требуют напряжения глаз, приводят 
к утомляемости зрения и в конечном итоге к снижению его остротн.

Чтобн зашишаться от прямнх солнечних лучей, нужно использовать све- 
торассеиваюшие шторн и жалюзи, а поверхности стен и мебели во избежание 
бликов подбирать таким образом, чтобн они в оптимальной степени отражали 
(поглошали) свет. Для этого нужно учитнвать отражаюшие эффектн.

Оптимальньш коэффициент отражения составляет: для потолка 0,7—0,85 
(бельш потолок имеет коэффициент отражения 0,85—0,9); для стен — 0,6—0,8 
(верхняя часть); 0,4—0,65 (нижняя часть); для мебели — 0,5—0,65 (в том числе 
крьшжи столов — 0,25—0,55; другие элементн мебели — до 0,45); для пола — 
0,2—0,5. С  учетом этого должно обеспечиваться соотношение в освешенности 
рабочего места и прилегаюшей плошади не более 3:1, а рабочего места и пола — 
10: 1.

Необходимо иметь в виду, что разнне цвета имеют различньш коэффициент 
отражения: белнй — 0,93; слоновая кость — 0,75; светльш беж — 0,62; салат- 
ньш — 0,7; светло-голубой — 0,45; светло-желтьш — 0,55; беж — 0, 38; крас- 
ньш — 0,29; серьш — 0,15.

В-шестнх, планировка рабочего места должна обеспечиватьхорошиеусловия 
обзора, исключать болъшое зрительное напряжение. Это достигается при наличии 
физиологически приемлемого расстояния между глазами работника и предме- 
том труда (при особо точннх работах оно составляет 25 см, при точннх — 25—35, 
при остальннх — более 35 см).

Нужно учитнвать, что угол мгновенного зрения в рабочей зоне составляет 
18 градусов, угол эффективной видимости — 30 градусов. Угол зонн обзора, 
в границах которого отчетливо воспринимается форма и расположение предме- 
тов при фиксированном положении головн, по горизонтали составляет 120 фа- 
дусов за счет бокового зрения, а по вертикали — 86 градусов (39 — вверх и 47 — 
вниз). Размерн и пропорции объектов оцениваются точнее в горизонтальной 
плоскости, нежели в вертикальной.

Пределн восприятия цвета также различнн. Для желтого по горизонтали — 
120 градусов, а по вертикали — 95; для синего — 100 и 80; для красного и зеле- 
ного — 60 и 40 градусов.

С  учетом поворота головн угол зрения составляет по горизонтали до 220 фа- 
дусов, а по вертикали — 125—135. Поворот головн, не внзьшаюший чрезмер- 
ного напряжения, может бнть 30—40 градусов. Но движение глаз бнстрее, чем 
головм, и менее утомительно.

В-седьммх, на рабочих местах в помешениях необходимо контролировать, 
поддерживать температуру на уровне +18—22 градуса по Цельсию (оптималь- 
но — 22—24), влажность — 40—60% (минимум — 25—30%), устранять пнль, 
микробм, вреднне газьь Во многом это достигается с помошью кондициони- 
рования, использование которого повншает производительность труда до 15%.

Нужно иметь в виду, что при одной и той же положительной температуре 
влажньш воздух воспринимается более теплмм, а сухой — прохладньш, при 
отрицательннх — наоборот. Кроме того, воздух передает запахи, которне мо-
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гут плохо переноситься людьми и в этом случае внзьшать нервную утомляе- 
мость (особенно это касается сильннх и стойких запахов). Воздух также влияет 
на количество света, например, днм и пьшь погловдают его. Перегретнй воздух 
деформирует зрение.

В-восьмнх, при работе, требуюгцей сосредоточенности, необходимо созда- 
вать тишину, что сберегает до 20% энергии работника. Шум негативно влияет 
на человека (как и на другие живне организмн), поскольку внзнвает некон- 
тролируемне эмоции, сердцебиение, аритмию; повьшает кровяное давление, 
обшую усталость; ведет к нервньш заболеваниям и психическим расстройствам; 
снижает производительность на работах, требуюших внимания, координации; 
увеличивает затратн времени на коммуникации; разрушает материальнне объ- 
ектн.

В то же время не все шуми вреднн: например, умереннне ритмичньге несут 
информацию о работе и окружаюгцей среде, поэтому нужно просто ограничи- 
вать их интенсивность с помошью улучшения состояния техники; использо- 
вания шумопоглотителей, индивидуальннх средств зашитн, трансляции му- 
знкальннх передач, которне не только обеспечивают заглушаюший эффект, 
но и способствуют снятию излишнего внутреннего напряжения, улучшению 
концентрации внимания, повншению на 12—14% производительности. Лучше 
всего на музнку реагируют молодне рабочие и женшинн, работаюшие в ноч- 
ную смену.

В-девятнх, организация рабочего места должна обеспечивать удобное хра- 
нение и поиск информации. Для облегчения этого используемую информацию 
делят по типам хранения носителей:

> с немедленной внборкой (до 15 сек.), позволяюшей не прернвать ход 
мнслей, — например яшик стола, П К;

> с внешним хранением (затратн времени на поиск до 15 мин), позволяю- 
шим не переключаться на другие работн (в специальннх шкафах в под- 
разделении);

> с обшим хранением (затратн времени на поиск до 1/2 дня), предполагаю- 
шим централизованное содержание документов, например в секретариате;

> с архивньш хранением (затратн времени на поиск до 2-3  дней) для дея- 
тельности, которую можно на этот срок отложить.

Оптимизация мест хранения носителей информации позволяет уменьшить 
потребность в плошадях. Эта проблема остается важной даже в эпоху сплошной 
компьютеризации, ибо психологически изображение на мониторе не заменит 
документ на бумажном носителе.

ВНЕШНЯЯ ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОЧЕГО МЕСТА. 
ПРИНЦИПЬ! ПРОЕКТИРОВАНИЯ РАБОЧИХ ПОМЕ1ЦЕНИЙ

Внешняя организация рабочего места предполагает его позиционирование 
относительно других мест, потолков, стен, колонн и т. п. в рабочем помешении
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(офисе, цехе, мастерской, складе, гараже и т. п.); проектирование рабочих по- 
мешений и их обустройство; распределение подразделений в уже имеюшихся 
зданиях.

Большое значение имеет расположение рабочего места на территории орга- 
низации или подразделения, характер помешения, в котором оно находится, 
удобство подходов к нему. Особенно важно это по отношению к рабочим ме- 
стам специалистов и служаших, чья деятельность связана с постоянньш обше- 
нием, контактами, в том числе и с посторонними лицами; требует вследствие 
специфики умственного труда определеннмх комфортнмх условий, позволя- 
юших сосредотачиваться, меньше отвлекаться, а кроме того, разместить весь 
необходиммй набор современнмх технических средств.

Исходньш моментом проектирования рабочих помешений является инфор- 
мация об их функциональном назначении (кабинетм, холлм, бмтовки и пр.); 
особенностях технологии той деятельности, которая в них будет осушествлять- 
ся; о санитарно-гигиенических, психологических и инмх требованиях (требова- 
ния к расположению рабочих мест регламентируются ГО С Т  21.958-76; к рас- 
положению комнат — ГО С Т  22.269-76).

Проектирование производственнмх помешений является более простой за- 
дачей. Это обусловлено их размерами (на все хватит места); преобладаюшим 
влиянием объективнмх технологических условий (конвейер, поточнме линии 
и т. п.); относительно меньшей ролью социальнмх и психологических контактов 
и влияния внешних условий на результативность физического труда. Поэтому 
сосредоточимся на проектировании служебнмх (офиснмх) помешений.

Офис — административное подразделение организации, вмполняюшее все 
функции по делопроизводству и документированию процессов управления.

Считается, что история знает четмре типа офисов.
1. Контора писаря. Все работь! в ней велись вручную с помошью пера, чернильниць), бухгал- 

терской книги, счет. Обмен информацией осушествлялся с помошью п о с ь ш ь н м х  и п о ч т о в у х  карет.
2. Механизированний офис (с 1 880-х гг.). Основнью элементьк пишуидая машинка, телефон, 

телекс. С их помо^цью обеспечивалось механическое написание документов под копирку, а обмен 
информацией поддерживался, кроме того, на основе лочтовой и телеграфной связи. Все это зна- 
чительно п о в у с и л о  производительность управленческого труда и скорость обмена информацией.

3. Электрифицированнь/й офис (середина XX в.) основан на технике, работаюшей на электри- 
ческих сигналах. Электрические пишушие машинки с заменяемуми головками, копировальнь^е 
устройства, работаюшие с ординарной бумагой, портативнью диктофонь! вновь суидественно 
П0вь1сили качество работь! с документами и оперативность обмена информацией.

4. Электронний офис (с 1 980-х гг.) основан на ПК, преобразуюцем информацию по сложной 
программе и мгновенно передаюьцем ее по сети Интернет в любую точку земного шара. Изо- 
бретение электронной подписи сделало возможной передачу не только информации обьцего 
характера, но и любь1 х официальнь^х документов.

Элементами технического оснашения современного офиса являются оргтех- 
нический блок, оснашенньш П К  (для каждой категории работников — свой), 
программньш обеспечением, коммуникационнмми сетями, устройствами со- 
вместного пользования.
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С  помошью компьютеров преодолевается оторванность работников друг 
от друга, необходимость собирать их для решения проблем в одном месте 
и в одно время. Это значительно расширяет границн офисного пространства 
и облегчает планирование рабочего времени.

Тем не менее технология управления во многих случаях требует постоян- 
ного обшения и контактов сотрудников, особенно руководителей, в том числе 
и с посторонними лицами. Поэтому распределение структурнмх подразделений 
по комнатам, размешение в них мебели и оборудования должно предотврашать 
потери времени на лишние перемешения (что сохраняет время и здоровье), 
а с учетом вмсокой стоимости недвижимости (уровня арендннх ставок) —* обе- 
спечивать экономичное использование плошадей.

Во многом этому способствует прямоточное движение потока документов 
и иной информации, исключение его лишних пересечений и возврашения к ис- 
ходньш или промежуточньш пунктам. Работников и подразделения, постоянно 
контактируюших друг с другом, размешают рядом; работников и подразделе- 
ния, в равной мере обслуживаюших всех остальннх, — на одинаковом рассто- 
янии от них; работников и подразделения, связанннх с приемом посетителей 
(например, отдел кадров), — рядом с входом на первом этаже.

Обшая потребность в плошадях определяется, исходя из размеров объектов, 
которне должнн размешаться на ней, а плошадь помешений — отвечать дей- 
ствуюшим санитарньш нормам и специфике работн.

Соотношение длинм и ширинн служебннх комнат желательно 
от 1:1 до 1:1,5 (в крайнем случае — 1:2). При этом минимальная их ширина 
должна бнть 2,5—3 м, глубина при одностороннем естественном освешении 
не более 6—7 м, а оптимальная внсота — 3,10—3,25 м.

По сушествуюшим нормам на каждого работника должно приходиться 
15 куб. м объемов помешения и 4,5 кв. м плошадей (на технического испол- 
нителя — не менее 3-4  кв. м, а на специалиста — 4 -6  кв. м). Вестибюль про- 
ектируется из расчета 0,15 кв. м на человека, но не менее 18 кв. м.

Размешение сотрудников в офисе может осушествляться в соответствии 
с двумя принципами — зальньш и кабинетньш. Первьш предполагает распре- 
деление работников и их групп в отдельннх кабинетах на 1-3 человека, малмх 
комнатах на 4—10 человек и больших — на 11-30 человек с учетом возмож- 
ностей организации и необходимого набора средств управленческого труда.

Кабинетн руководителей организации, часто используемне для совеша- 
ний и встреч делегаций, должнм иметь плошадь 24-55 кв. м, а руководителей 
структурнмх подразделений, проводяших оперативки, — 8-24 кв. м. Плошадь 
приемной рекомендуется в среднем 19 кв. м.

Кабинет нужно оформлять в едином стиле. Хорошо иметь живне цветм. 
Мебель должна помогать поддерживать порядок в бумагах. Для неформальнмх 
бесед в углу кабинета целесообразно иметь столик с креслами.

Зальньш принцип размешения предполагает, что управленческий персонал 
располагается в залах вместимостью до 1000 человек и оборудованнмх конди- 
ционерами и звукопоглошением. Рабочие местаотделяютсядруготдруга пере-
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движньши перегородками вьюотой 1,5 м или шкафами (оптимальная вмсота 
шкафа 170—190 см, ширина — 45—120 см). На Западе такой принцип традици- 
онен; в России же он применим только в новмх, специально построеннмх под 
офисм зданиях.

Каждмй вариант имеет свои преимушества и недостатки. В больших поме- 
шениях лучше используется полезная плошадь, удобнее менять планировку; 
дешевле обходится отопление, освешение, вентиляция; сотрудники получа- 
ют большую рабочую зону и в любой момент могут свободно обшаться друг 
с другом и в то же время находятся под постоянньш контролем руководителя; 
размешаются в целом в соответствии с технологией, поэтому маршрутн пере- 
мешения и документационнме потоки укорачиваются.

В то же время, хотя при помоши перегородок каждому в зале можно сделать 
свой кабинет, границн рабочих мест определяются нечетко, что порождает «тер- 
риториальнне конфликти», слабее внражается статус индивида; здесьтруднее 
сосредоточиться, ибо больше соблазнов отвлечься на посторонние дела и раз- 
говорн, а отсюда — внше утомляемость. Поэтому во многих японских фирмах 
создают специальнне «комнатн для размншлений».

Кабинет обеспечивает конфиденциальную, уединенную обстановку, необхо- 
димую для работн со сложньши закрнтьши документами, придает владельцам 
особьга статус, но не удобен для проведения больших совешаний, коллективной 
работн.

В определенной степени преодолению отмеченннх недостатков служит 
концепция комбинированного офиса, предполагаюшая, что каждому сотруднику 
внделяются постоянное и временное рабочие места. Первое закреплено за ним 
виде небольшого кабинета и предназначено для вьшолнения основннх функ- 
ций; второе в виде обшего помешения для вспомогательннх работ, совешаний 
и хранения документов, приема посетителей, творческой работн и пр. он делит 
с коллегами.

Внутренняя планировка помешений офиса осушествляется во многом с по- 
мошью мебели.

Рабочие столн развертнваются, по возможности, в одном направлении, так, 
чтобн сотрудники не смотрели в лицо друг другу или в стену, ибо это утомля- 
ет; положение лицом к окну нежелательно, а спиной — недопустимо, так как 
возникает ослепление или затенение, поэтому столн лучше всего располагать 
перпендикулярно к окнам на некотором расстоянии от отопительннх приборов.

Работа должна передаваться с одного места на другое сбоку или спереди. 
При этом столн целесообразно размешать в шахматном порядке углами встик. 
Необходимо учитнвать и такое психологическое обстоятельство, что люди луч- 
ше взаимодействуют с теми, кто сидит по диагонали напротив или через одного. 
Если в комнате недостаточно места, чтобн поставить столн на необходимом 
расстоянии друг от друга, их лучше всего разместить рядом. Причем их груп- 
пировка по 4 сокрашает требуемую плошадь на 15—30%.

Стол руководителя обнчно располагается так, чтобн не мешать подчинен- 
ннм (он является самнм «посешаемнм лицом» в подразделении), но не слиш- 
ком близко к двери (иначе он сам будет восприниматься как подчиненний),
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и так, чтоби входяшие не сразу могли его видеть, если он работает в обшем 
зале. При этом он не должен сидеть напротив подчиненнмх или спиной к ним.

В служебнмх помешениях лучше подчеркивать равенство. Кабинет с фото- 
графиями руководителей создает впечатление иерархичности.

Рабочие места операторов персональншх компьютеров располагаются рядами. 
Стол для П К  должен иметь обшую ширину 1200 мм и вмсоту 680-760 мм (если 
она не регулируется, то 720 мм). Желательная удаленность монитора от глаз — 
500-600 мм. При вводе информации оператор должен работать не более 4 часов 
в день с перермвами через час 5-10 мин, через 2 часа — 10—15 мин.

Оборудование и мебель коллективного пользования размешаются так, чтобьг 
к ним бьшо удобно подходить. Это обеспечивается за счет удаления из служеб- 
нмх помешений всего лишнего и сохранения оптимальной ширинм проходов, 
что создает условия для более сосредоточенной работм. Так, для одного челове- 
ка она должна бмть не менее 60 см, для двух — 80; для трех — 100 см; желатель- 
ная ширина прохода между столом и стенкой — 65 см; между столами — 55 см; 
между столами, стояшими в ряд, — 70 см; между столами с проходом между 
ними — 90 см; расстояние от стола до шкафа с документами не должно превьь 
шать 130-180 см. В целом для обеспечения свободного перемешения персонала 
рекомендуется оставлятьдля проходов 15% плошади при зальной планировке 
и 20% — при кабинетной.

Важной характеристикой как производственнмх, так и офиснмх помешений 
является их цветовое оформление. Если оно удачно подобрано, то оказьтвает 
благоприятное воздействие на нервную систему — бодрит при однообразной 
работе или ослабляет напряжение в противоположной ситуации, словом, обе- 
спечивает психологический комфорт, снижает зрительное и обшее утомление, 
повмшает производительность на 25%.

Таблица 6.2

Воздействие цвета на человека
Цвет Давление Пульс Дмхание Эмоции

Красньш + + + Возбуждение
Оранжевьш Слегка + Слегка + Слегка — Стимуляция
Желтьш + \ - + \— + \— Уравновешенность
Зеленьш Слегка — Слегка + Слегка успокоенное Уравновешенность
Голубой — Успокаиваювдийся Успокаиваюшееся Успокаиваюшиеся
Синий — Успокаиваюшийся Замедленное Заторможенность
Фиолетовмй Слегка — Слегка — Сильно замедленное Разрядка

С помошью цвета можно также подчеркивать либо скрмвать архитектурнме 
или конструкционнме элементм помешений, придавать им большую эстетич- 
ность. Все это в конечном итоге оказмвает позитивное воздействие на эффек- 
тивность труда персонала.

Обмчно для окраски стен в одном помешении целесообразно использовать 
2—3 цвета, включая бельш. При этом учитмвают следуюшие моментм.
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1. Функциональное назначение. Так, для коридоров, где освешенность не- 
достаточна, предпочтителен яркий, например желтьш цвет; для приемнмх — 
спокойньга, но не монотонньш; для кабинетов — темньш. Для вьюших руково- 
дителей окраску кабинетов обьшно делают богатой и с учетом их личного вкуса.

2. Характер основной деятельности работников:
> при работе, требуюгцей сосредоточения, предпочтительнее светлме цвета, 

которьге успокаивают: салатовьга, беж, зеленьш, голубой;
> при однообразной работе лучше яркие и сочнме, бодряшие;
> на работах, связаннмх с физическими нагрузками, хороши светлме тона 

голубмх, серо-голубмх, зелено-голубмх, серо-зеленмх цветов;
> работа, требуюшая периодической сменм физических и умственнмх нафу- 

зок, легче вьшолняется в условиях тепльгх цветов, повмшаюших активность 
(желтьш, оранжевьш).

3. Сторона света, куда вмходят окна, и климат. Если свет падает с севера 
или с востока — предпочтительнее теплме цвета стен; если с юга и запада — 
холоднме (голубой, фиолетовьш, темно-зеленьш). Поскольку синий, голубой 
и фиолетовьш цвета дают ошушение прохладм, в условиях холодного климата 
они не очень пригоднм, а желтьш, оранжевьш, красньш, наоборот, дают ошу- 
шение теплотм.

4. Психологическое восприятие цвета. Светлая, особенно белая, окраска дает, 
например, ошушение чистотм, однако и сама требует ухода; темная создает ин- 
тимную обстановку.

5. Конфигурация помешения. В узкой комнате боковме стенм целесообразно 
делать светлее, а противоположную окну — темнее; обратнмм способом посту- 
пают для придания квадратной комнате удлиненной формм; чтобм понизить 
вмсокий потолок, его окрашивают в более темньш цвет, а с низким потолком 
поступают наоборот.

6. Необходимость подчеркнуть наиболее важнме элементм помешений 
и скрмть малосушественнме. Ддя вмделения специального оборудования, на- 
пример, используют яркую окраску. В то же время для маскировки структурнмх 
элементов применяется тот же цвет, что и для стен.

Для лучшей ориентации работников при эксплуатации оборудования от- 
дельнме его части окрашиваются в определеннме цвета в зависимости от роли 
в трудовом процессе. При этом целесообразно использовать не более трех цветов: 
один — для окраски органов управления; другой — для окраски частей оборудова- 
ния, создаюших фон для обрабатнваемой детали, третий — для всего остального.

Корпуса оборудования рекомендуется окрашивать в светлме, неяркие цвета 
(салатовьш, зелено-голубой), а органм управления — в более броские для при- 
влечения внимания (желтьш, оранжевьш). Вспомогательное оборудование окра- 
шивается близко к основному. При окраске транспортннх объектов вмбираются 
цвета, близкие к желтому и оранжевому. Окраска оснастки не должна отвлекать 
работника.

Если специально не требуется повмсить освешенность помешения, полм 
всегда должнн бмть темнее стен. По обшему правилу, по возможности следует
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избегать резких контрастов в цвете. Не рекомендуется ни монотонность, ни пе- 
строта в окраске.

Слециалис™ считают, что, проектируя рабочее место, нужно помнить следуюшие правило:
• офис (кабинет) — это второй дом;
• дпя подчеркивания имиджа не обязательно на самом делв иметь все то, что в нем находится 

(можно и «пересолить»!);
• не держать рядом с собой предметм, вь1 зь1 ваюшие негативнме ассоциации, а такжв моло- 

значительнью и лишние;
• не сидеть спиной к двери или на «заколдованнмх» местох; если нельзя непосрвдстввнно 

контролировать глазами дверь, воспользоваться зеркалом;
• соблюдать чистоту, не питаться за письменнмм столом;
• иметь аквариум или картинь! с изображением рь|б, что успокаивает нервь!.

СПЕЦИАЛЬНАЯ ОЦЕНКА РАБОЧИХ МЕСТ ПО УСЛОВИЯМ ТРУДА

В 2014 г. на смену понятию «аттестация рабочих мест», которое использо- 
валось до 2013 г., пришло определение «специальная оценка». Правила прове- 
дения последней изложенм в Федеральном законе № 426 от 28 декабря 2013 г. 
и приложениях к нему.

Основой специальной оценки является комплекс приемов по обнаружению 
и определению степени вредности и опасности факторов производства и сте- 
пени влияния их на организм человека на основе разделения их по степени 
негативного влияния на человеческое здоровье на классм и подклассьь

Работники, занятме в трудовом процессе с неблагоприятньши условиями 
труда, могут рассчитьшать на сокрашение трудового стажа для назначения пен- 
сии, получения ряда льгот.

Целями специальной оценки рабочих мест являются:
> определение степени влияния факторов производственной средм на че- 

ловека;
> вмявление тяжести и напряженности отдельнмх видов производственной 

деятельности на состояние здоровья сотрудников;
> определение уровня травматизма работников и травмобезопасности ус- 

ловий труда;
> оценка степени обеспеченности каждого работника зашитньши средства- 

ми и спецодеждой на опаснмх для жизни видах работ.
Итогом такой оценки является заполнение аттестационной картм, кото- 

рая ложится в основу разработки мер по снижению травматизма на пред- 
приятии.

Специальная оценка рабочих мест распространяется за небольшим исклю- 
чением на все категории организаций. Она проводится сторонней фирмой, 
которая должна бмть сертифицирована и иметь соответствуюшую лицензию. 
При этом финансовая и подготовительная работа вмполняется специалистами 
проверяемой организации.



Специальная оценка рабочих мест по условиям труда | 97

Все работн по оценке регламентированн Положением о правилах проведе- 
ния аттестации, принятнм Министерством труда и соц. развития РФ и вступив- 
шим в действие 1 июля 1997 г., в которое 1 сентября 2008 г. внесенн небольшие 
поправки.

Процесс специальной оценки вьшядит следуклцим образом.
Руководитель организации назначает председателя комиссии (обнчно лицо, 

отвечаюшее за охрану труда на производстве, например инженер по охране тру- 
да), которнй, в свою очередь, подбирает ее состав. В аттестационную комиссию 
входят:

> инженер по охране труда;
> сотрудник кадровой службн;
> механик;
> электрик или энергетик;
> бухгалтер по начислению зарплатн;
> медицинский работник;
> член профсоюзной организации;
> технолог.

В крупннх организациях помимо центральной создаются комиссии в под- 
разделениях, подчиняюшиеся центральной.

Все участники комиссий проходят обучение специалистом региональной ор- 
ганизации по охране труда в течение, как правило, двух дней по программе, рас- 
считанной обнчно на 20 часов, после чего комиссия может приступать к работе.

Она разрабатнвает график мероприятий, определяет сроки и этапн про- 
ведения аттестации, уполномоченннх лиц, составляет перечень рабочих мест, 
которне подвергаются оценке, с указанием вредннх и опасних факторов для 
основннх измерений в виде таблицн.

После этого осушествляется сбор и систематизация полной информации 
о каждом рабочем месте, факторах окружаюшей средн, влияюших на него, 
а также подготовка нормативной базн.

Аттестация направлена на внявление соответствия этих факторов государ- 
ственннм нормам охранн труда, в частности гигиеническим (учитнвает, в част- 
ности, степень тяжести, напряженности труда), биологическим, физическим, 
химическим, степени травмобезопасности на рабочем месте, обеспеченности 
работников зашитной одеждой, рукавииами, сапогами, респираторами, очками, 
а также на комплексную оценку всех условий.

Оценка проводится специальньши измерительннми инструментами, кото- 
рьши владеют только специализированнне фирмн, а травмоопасность прове- 
ряется специалистами комиссии. Итоги, внявленнне в результате измерений, 
оформляются протоколом и записнваются в специальную аттестационную кар- 
ту, на основе которой разрабатнвается план действий по улучшению условий 
труда на рабочем месте.

Карта подтверждает фактическое положение на каждом аттестуемом участке, 
действуюшие льготн и компенсации для работников, нормн вндачи средств
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индивидуальной зашитн, мерн по устранению или минимизации нежелатель- 
ннх показателей работи.

Все документн подписнваются членами комиссии и председателем. Резуль- 
татн аттестации должни бнть сообшенн коллективу с указанием сроков ис- 
правления внявленннх недостатков.

| ЭТО ИНТЕРЕСНО

ПРАВИЛА ВНУТРЕННЕГО РАСПОРЯДКА ДЛЯ ГЕРМАНСКИХ СЛУЖ АШ ИХ (1870 Г.)

Ежедневно перед началом работи бюро должно тшательно подметаться, печь 
следует очистить от пепла и внтереть пнль.

Все служашие отвечают за то, чтобн помешение регулярно отапливалось 
и имело запас топлива. Кажднй служаший должен вносить свою (равную) долю 
на покупку угля.

Принципиально нежелательно, чтобн в рабочее время велись не деловне 
разговорн.

Обичная продолжительность рабочегодня составляет 12 часов. Ожидается, 
что в случае необходимости любой служаший добровольно изъявит готовность 
работать сверхурочно.

Служашие, занимаюшиеся политической деятельностью, увольняются без 
предупреждения.

Служашие не должнн злоупотреблять алкоголем и курением.
Дам и внсокопоставленннх господ следует встречать с соответствуюшим 

приличием.
Долгом каждого служашего является забота о сохранении здоровья. Больние 

служашие не получаютжалования, поэтому ответственно думаюшему работни- 
ку следовало бн откладнвать соответствуюшие сбережения.

Служашие не должнн ошибаться, в противном случае они будут уволенм.
Если кто-то возражает своему шефу, тот тем самьгм демонстрирует свое не- 

уважение к нему, из чего следуют соответствуюшие виводн.
Служашие женского пола должнн вести себя скромно.
Отпуск предоставляется только в исключительних случаях и по семейннм 

обстоятельствам. Жалование во время отпуска не сохраняется.
Долг каждого служашего информировать шефа обо всем, что говорят о нем 

на работе и вне работн.
Помните всегда, что вн должнн бнть благодарни вашему работодателю. 

В конце концов, он вас кормит. И не забнвайте, что многие бнли бм радм 
оказаться на вашем месте.
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ДОЛЖНОСТЬ И ЕЕ РАЗНОВИДНОСТИ

Должность — это штатная единица организации, первичньш элемент 
в структуре управления ею, характеризуюшийся совокупностью полномочий 
и ответственности работника, набором вьтолняеммх им функций, связаннмх 
обшей целью, реализуюшихся в соответствуюших работах. Управленческая 
должность имеет в подчинении другие должности.

На Западе в ряде фирм условно внделяют три категории должностей.
Должности категории «А» имеют суидественное значение для реализации стратегии органи- 

зации и влияют на обидий результат, хотя и далеко не всегда связану с вьшолнением наиболее 
квалифицированной работь!. Значение таких должностей обьнно в целом определяется их местом 
в организационной иерархии.

Должности категории «В» либо окозь1 вают косвенное влияние на стратегию, либо укрепляют 
«тьть!» предь1душ,их должностей, либо имеют стратегическое значение в принципе, но не в данний 
момент. Вклад занимаюи^их их сотрудников в конкретнью результать! организации малозаметен, 
но именно благодаря им она может в у с о к о  держать планку.

Должности категории «С» не связань! с решением стратегических задач и фактически не нужньк 
От занимаюидих их сотрудников, работу которух при необходимости можно поручать внешним 
исполнителям, постепенно нужно избавляться.
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На осушествляювдих функции должности лиц возлагаются необходимьш для 
этого полномочия, которме представляют собой совокупность официальнмх прав 
и обязанностей самостоятельно принимать решения, отдавать распоряжения и вм- 
полнять те или инме действия в интересах организации (подразделения). Они при- 
надлежат подразделению или должности, а не индивиду, которьш их осушествляет.

Пределм полномочий определяются ее местом и ролью, решаемьши задача- 
ми, специальнмми поручениями руководства и формализуются в процедурах, 
правилах, должностнмх инструкциях. В обшем случае полномочия сужаются 
сверху вниз, то есть максимальннми обладает первое лицо, а минимальньши — 
низовме работники. Но даже у вмсшего руководства полномочия ограниченм.

Статус должностей любого уровня управления закрепляет положение о них, 
которое устанавливает права, обязанности, ответственность занимаюшего их 
лица, необходимне образование и опит.

Положение о должности может иметь следуюьций вид:
Название должности.
Подразделение.
Краткое описание должностнмх обязанностей.
Специальние квалификационнью требования.
Оборудование, машинм, инструменть!, которуе приходится использовать, продолжительноеть 

работь! на них в среднем за неделю.
Регулярно вьшолняемне обязанности в порядке убьшания важности и доля затрат времени 

на них в среднем за месяц.
Необходимость, характер и частота коммуникаций.
Наличие обязанностей по руководству подчиненнмми.
Описание принимаемих решений при вьтолнении регулярних обязанностей и вероятнью по- 

следствия ошибочних или неправильнь1 х действий.
Отчетность (формь!, сроки, адресат).
Необходимость и частота консультаций с руководителями.
Описание условий труда.
Требования, предьявляемью работой к образованию (характер, продолжительноеть), опуту 

(тип, количество лет), специальному обучению (тип, количество лет), к специальнмм на8Ь1ком,
Дополнительная информация, характеризуюшая должность,
Основа составления: анализ содержания и объема вьтолняеммх работ, соответствие прежнего 

документа су^цествуюшим условиям, опнт работь! других подрозделений и предприятий. Иногдо 
целесообразно составлять временнью положения сроком на год.

Лицо, постоянно или временно, по назначению или на основе вмборов, 
за вознаграждение (должностной оклад) или без него (на обшественннх основа- 
ниях) осушествляюшее функции должности в государственннх или обшествен- 
ннх организациях (на предприятиях), связаннне с вмполнением организаци- 
онно-распорядительнмх или административно-хозяйственнмх обязанностей, 
получило статус должностного (определяется соответствуюшими нормативно- 
правовими актами).

Характеристика каждой должности (квалификационная характеристика) 
имеет три раздела.

1. «Должностнне обязанности» (сведения о месте и ранге должности в струк- 
туре организации, о требованиях к квалификации лиц, которие могут ее заме- 
шать, а также перечень основннх обязанностей в порядке их важности).
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2. «Должен знать» (перечень требований к знанию особенностей основной 
деятельности и связаннмх с ней нормативнмх документов, методических ма- 
териалов, правил техники безопасности и охранм труда).

3. «Квалификационнме требования» («Должен уметь») отражают необходи- 
мме уровень и профиль специальной подготовки работника, стаж, накоплен- 
ньга опмт, позволяюшие с надлежашим качеством вмполнять возложеннме 
на него обязанности.

Цель квалификационной характеристики — облегчить процесс подбора, рас- 
становки, повмшения квалификации работников, распределения между ними 
обязанностей.

Для обобшения картинм распределения прав и ответственности в организа- 
ции можно воспользоваться матрицей, рекомендуемой Л. Фаткинмм и Д. Пе- 
тросяном.

Функции Подразделе-
ния

Должности

1 2 3 Руково-
дители

Специ-
алистн

Исполни-
тели

Техни-
ческий

персонал
О б ш и е
• м е ж л и ч н о ст н м е
• у п р авл ен ч еск и е
• и н ф о р м а ц и о н н н е  и  пр.

К он к р етн м е:
• п л а н и р о в а н и е
• ор га н и за ц и я
• к онтр ол ь
• м ар к ети н г и  пр.

С п ец и ал ь н м е:
• и н ф о р м а ц и о н н а я  и т. п.

Задачи

О п ер ац и и

Для отдельного подразделения можно воспользоваться линейной картой рас- 
пределения ответственности, рекомендуемой В. Чернмшевнм и А . Двининьш.

Таблица 7.1

Матрица распределения прав и ответственности
№
п/п

Функции Кто несет ответственность Оценка в баллах
I, II, III, IV, V, VI и пр. Качество

вьшолнения
Важность 

для фирмь!

1 А У сл о в н м е зн а ч к и  с ф о р м о й
2 Б от в е тст в ен н о ст и , н а п р и м ер  о б ш ее
3 В р у к о в о д ст в о , н е о б х о д и м м е  к он сул ь тац и и ,

ж ел ател ь н м е к он сул ьтац и и ,
и н ф о р м и р о в а н и е , с о д ей ст в и е  и пр.
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Дополнительно можно оценить в баллах качество реализации соответству- 
юших функций и их важность для подразделения. Метод помогает определить 
степень согласованности фактически вьшолняеммх функций с должностньши 
обязанностями и дает картину степени участия каждого должностного лица 
в осушествлении конкретннх функций.

Для анализа положения дел необходимо определить среднюю разность и ее 
крайние величинм. Минимальньш разрнв укажет на благополучие дел, мак- 
симальнмй — на неблагополучие.

С  точки зрения содержания внделяют следуюшие видм полномочий.
1. Обцие принадлежат собственнику или действуюшим от его имени первмм 

руководителям и распространяются на вмработку политики, стратегии орга- 
низации, обшее руководство, управление в критической ситуации, контроль.

2. Линейние — на руководство текушей деятельностью основнмх (профиль- 
нмх) подразделений и исполнителями, дают право на принятие обязательнмх 
решений, какую, где, когда, как, кому вмполнять ту или иную работу.

3. Функциональние позволяют предписмвать, как, какими способами осу- 
шествлять необходимую деятельность лицам, непосредственно подчиненнмм 
линейнмм руководителям.

4. Консультативние полномочия дают возможность разработки по запросу 
проектов решений тех или инмх проблем и предоставления необходиммх ре- 
комендаций.

5. Представительские полномочия, позволяюшие от имени администрации:
> согласовмвать действия неподчиненнмх лиц и вести с ними переговорм 

(координационние)',
> контролировать действия неподчиненнмх лиц и требовать от них отчета 

(контрольно-отчетние).
6. Согласительние полномочия, позволяюшие контролировать:
> экономическую целесообразность (допустимость) решений (главбух);
> юридическую правильность решений, принимаеммх неподчиненньши 

лицами (осушествляют юристм).
Персональное юридическое закрепление должности делает ее носителя долж- 

ностньшлицом, которое имеет право совершать в пределах компетенции властнме 
действия в сфере организационно-распорядительной и хозяйственной деятельно- 
сти, влекушие правовме последствия (издавать и утверждать или регистрировать 
правовме актм, подписнватьденежнне документн, представительствовать и пр.).

Возможность распоряжаться людскими, материальньши и информационнм- 
ми ресурсами вмражается в праве подписи должностньш лицом соответствую- 
ших документов; возможность содействовать или препятствовать тем или иньш 
действиям — в праве визировать документ, подписнваемий или утверждаеммй 
руководством; возможность предлагать собственнне вариантн действий и оие- 
нивать предложения других внражается в праве участвовать в разработке до- 
кумента; наконец, возможность должностного лица проверять, как реализуют- 
ся отраженнне в документе решения, внражается в предоставлении ему права 
контроля над ними.
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Функции должности обязани соответствовать способностям и возможностям 
среднего работника; бмтьразнообразньши, четко сформулированньши, нужнм- 
ми организации; органически сочетаться с функциями других должностей; позво- 
лять работнику планировать свои действия и давать возможность самовмражения.

Желательно иметь количественнме критерии и показатели реализации 
каждой функции, что позволяет определить необходимую численность работ- 
ников, границм их полномочий и ответственности; облегчить подбор, оцен- 
ку, расстановку, целевую подготовку и переподготовку сотрудников; создать 
благоприятнне условия планирования работ и распределения задач, внедре- 
ния современнмх форм делопроизводства; бмстрее обнаруживать нарушения 
и ошибки; повмсить самостоятельность людей; улучшить их мотивацию за счет 
более справедливого вознаграждения.

Любая должность имеет свое наименование, которое отражает содержание 
и характер работм, вмполняемой лицом, ее занимаюшим. Это наименование 
состоит из базового элемента и дополнительних сведений о сфере деятельности, 
ее содержании, месте и времени осушествления, стояших как до базового эле- 
мента, так и после него. Например, «инженер-электрик», «мастер сборочного 
участка», «системньш администратор»; если же базовое наименование исчер- 
пмвает все содержание функций, то используется только оно.

Когда должность замешается работником строго определенной специаль- 
ности, их наименования могут сливаться. Инмми словами, говорят, напри- 
мер, «экономист», а не «экономист-экономист». В то же время, если должность 
объединяет функции двух самостоятельнмх должностей, для нее применяется 
и двойное наименование, причем на первое место ставится наименование ба- 
зовой должности, скажем, «режиссер-постановшик».

В ряде случаев наименования должностей могут ранжироваться, например: 
«старший вице-президент», «второй помошник капитана» и т. п.

Перечень должностей, подлежаших замешению специалистами с вмсшим 
и средним специальньш образованием, назмвается номенклатурой должностей. 
Она определяет структуру специалистов по следуюшим показателям:

> наименование должностей;
> их необходимое количество в данном периоде;
> требуеммй уровень образования (среднее специальное, вмсшее, научная 

квалификация);
> опмт, трудовой стаж замешаюших их работников.

Для характеристики рабочих профессий используется Единьш тарифно-ква- 
лификационньш справочник работ и профессий (Е Т К С ) или аналогичнме отрас- 
левне справочники, в котормх для каждой профессии и разряда перечисляются 
такие параметрн, как:

«Харакгеристика работ», содержашая перечень трудовнх навнков, которм- 
ми должен обладать рабочий для получения того или иного соответствуюшего 
внполняемой работе разряда;

«Должен уметь», которая отражает минимум специальннхзнаний и навнков, 
требуюшихся для работн по данному разряду;
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«Примерм работм», наиболее характернме для него и этой профессии. 
Кроме того, любой рабочий должен знать и уметь вьшолнять правила экс- 
плуатации оборудования, ухода за ним, техники безопаености и предохране- 
ния от пожара.

АНАЛИЗ ФУНКЦИЙ, ВЬ1ПОЛНЯЕМЬ1Х РАБОТНИКАМИ 
УПРАВЛЕНИЯ, ДОЛЖНОСТНЬ1Х ИНСТРУКЦИЙ

Анализ должности — это определение наиболее сувдественннх ее харак- 
теристик, а также содержания работи по ней. Он служит для определения 
круга служебних функций, должностннх обязанностей, составления профиля 
требований к сотрудникам, критериев для ее занятия, последуюшей их оценки 
и т. п.

Для сбора информации об особенностях работь! можно воспользоваться следуюшим вопро- 
сником, заполняеммм специалистом соответствуюшей службь!.

1. Фамилия, имя, отчество.
2. Подразделение, должность, код.
3. Цель суидествования должности, результать!, которью ожидаются от занимаюшего ее лица.
4. Подчиненность, подотчетность, необходимость и частота консультаций с руководитвлями,
5. Наличие обязанностей по руководству подчиненними, количество подчиненимх 

(0, 1, 2 -5 , 6 -2 0 , 2 1 -5 0 , более 50), объем полномочий.
6. Постоянно вьтолняемь 1 е обязанности в порядке убьтания важности и доля затрат времвни 

на них в среднем за мвсяц (ежедневнью, периодические, эпизодические), стандартм иеполнвния,
Можно составить Карту функциональнь/х обязанностей работника, которая содержит их пврв- 

чень, показатели вьтолнения, служебнью взаимосвязи.

Таблица 7.2

Карта функциональнь1х обязанностей работника
Код обязан- 

ности
Содержание

работм
Периодич- 
ность(не- 

сколько раз 
в год

Трудоемкость Дата начала 
иокончания, 
продолжи- 
тельность

Свяэанньш 
функции 
(кто дает 

информацию)

При этом нужно иметь в виду градацию степени разнообразия (комплексности) вьшолнявмух 
работ. Последние делятся на простью, регулярно повторяюшиеся; разнообразнью простив; епв- 
циализированнью с ограниченнмми функциями; специализированнью с неограниченнуми функ- 
циями; работм, не ограниченнью специальной сферой деятельности.

7. Принимаемью решения, связаннью с вьшолнением регулярних обязанностей, и ввроятнь1 в 
последствия ошибочннх или неправильнмх действий; ответственность за людей и матвриальние 
ресурсь!.

8. Необходимость, характер и частота взаимодействия с коллегами, руководителими, под- 
чиненнь!ми, внешние контакть! (может бнть отражено в приводимой ниже таблице).
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Таблица 7.1

Служебньге взаимосвязи работника
С кем Постоянно Часто Периодически Никогда

В подразделении
С другими 
подразде ле ниями
С посетителями
С заказчиками
Проч.

9. Формм и сроки контроля (ежедневно, еженедельно, ежемесячно и пр.); сомоконтроля; сроки 
обноружения ошибок и представления отчетности.

10. Необходимая оргтехника и продолжительность работн с ней (в часах) в среднем за неделю.
1 1. Описание условий труда (физических, экономических, социальнмх).
! 2. Сложность трудовмх функций, опредепяемая содержанием, разнообраэием, комплексно- 

стью функций, масштабом и сложностью руководства, характером и степенью дополнительной 
ответственности (за себя, за обидую работу, за других), самостоятельностью.

13. Требования, предьявляемме работой к образованию и специальному обучению (характер, 
продолжительность), опь1ту (тип, количество лет), навикам, способностям, физическим даннь1М, 
результативности и пр.

14. Необходимость специальной квалификации.
15. Конфиденциальность.
16. Дополнительная информация, характеризуюшая должность (например, роль творческого 

подхода).
Комментарии:
-  руководителя;
-  консультанта.

В результате создается описание должности, содержашее даннме об основнмх 
ее характеристиках (наименование, подчиненность, ответственность, цели, за- 
дачи, условия труда, контактн, требования к личности).

Одновременно работнику можно предложить ответить на анкету о своей ра- 
боте, об имеюшихся и желательнмх полномочиях. Она может содержать сле- 
дуюшие вопросм.

1. Фамилия, имя и отчество, подразделение, табельний номер.
2. Непосредственнуй руководитель, необходимость и частота контактов с ним.
3. Содержание работь!, регулярно вьтолняемме обязанности (в порядке убьшания значимости) 

и структура затрат времени, описание принимаемнх решений и вероятнуе последствия ошибоч- 
нь!х решений и неправильних действий.

4. Должность, ее отличительнью черть!, место в структуре управления.
5. Место в иерархии; кому конкретно подчиняется.
6 .Кому нужно подчиняться,
7. Кто подчиняется и кого следует и кого не следует подчинять.
8. Кто, кроме прямого начальника, и какого рода указания дает.
9. Какими основнмми полномочиями обладает работник; каких полномочий не достает; какие 

из них и по отношению к кому нужно ограничить, упразднить, а какие расширить.
10. Какие имеются дополнительньге обязанности, не связаннь 1 е с основной деятельностью 

(консультации, участие в комиссиях, советах и пр.).
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1 1. Какие функции, вьтолняемью другими, о т н о с я т с я  к данной сфере деятельности. Какие 
права и обяэанности (принимать решения, давать консультации) целесообразно передать другим.

12. Кому еше отдаются указания.
13. Кто исполняет обязанности во время отсутствия работника. Как по-другому нужно рвгу- 

лировать этот вопрос.
14. Требования, предьявляемме к образованию, квалификации, опмту, специальному обуче- 

нию, навмкам.
15. Описание условий труда. Оборудование, машинь!, инструменть!, которме приходится ис- 

пользовать; продолжительность работм на них в среднем за неделкз.
16. Дополнительная информация.

Целесообразно осушествлять также анализ сфокусированности работников. 
Последняя считается нормальной, если те одновременно имеют возможность 
решить нормативно установленное число задач (обнчно 7 +\— 2), относяшихся 
к основньш должностньш обязанностям.

Для определения сфокусированности необходимо:
> ознакомиться с основннми должностньши обязанностями сотрудника 

(«фокус») и степенью его загруженности вторичной работой;
> сравнить число фактически реализуеммх функций с нормативом (напри- 

мер, если по нормативу их 5-8 , а фактически — 14, работа имеет раздро- 
бленньш характер, и в этом случае концентрация на меньшем числе задач 
повншает производительность);

> изучить объем вторичннх работ (если его доля превншает 20%, необхо- 
дима срочная переориентация на основнне задачи).

Производительность труда начинает падать, если на реализацию основнмх 
функций у работников уходит менее 20% времени. Раздробленньши считаются 
видн деятельности, на вьшолнение которнх уходит менее 10% времени. Они 
передаются другим сотрудникам, у которнх на них уходит больше времени. 
Рост концентрации этих функций у них повьшает эффективность работн ор- 
ганизации.

Излишние вторичнне функции передаются тем сотрудникам, для кого они 
первичнн. При этом можно использовать следуюшую форму.

Тавлица 74

Основньге обязанности сотрудника
Основнме

обязанности
Нормативм,
инструкции

% затрат времен Методм измсрсния
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Отдельно можно осушествлять анализ управленческих функций должности 
по следуюшим позициям:

> является ли функция сушественной;
> занимает ли она в организационной структуре соответствуюшее место;
> эффективно ли реализуется;
> может ли соединяться с другими;
> соответствует ли занимаюший ее служаший решаемьш задачам;
> соответствует ли занимаемое пространство управленческой функции;
> реализуется ли функция в наиболее удобном месте;
> имеется ли альтернативнмй способ внполнения функции и пр.

ПРОФИЛЬ ДОЛЖНОСТИ

По результатам анализа можно составить документ, назьшаемьш «Профиль 
должности» (на сегодняшний день — единственньш инструмент комплексного 
ее описания), — это стандарт, эталон, используя которьш специалистн в об- 
ласти УЧ Р смогут сформировать систему процессов, сориентированннх на нее: 
подбор персонала, адаптацию, оценку, мотивацию и др. Сегодня используется 
два подхода к его построению.

При ситуативном подходе профиль создается по мере возникновения необ- 
ходимости в нем в виде перечня наиболее обших позиций (описание рабочего 
места, функции, права, обязанности, основнне знания и навнки, пол, возраст, 
образование, опнт и т. п.).

В рамках методического подхода создание профиля должности становится 
самостоятельной задачей службьг УЧР. При этом требуется раскрьгть структуру 
должности, показать ее особенности, зонн ответственности, перечислить тре- 
бования к работникам, внполняюшим соответствуюшие обязанности, пере- 
чень компетенций, требуюодихся для успешной работн в ней с необходимьш 
качеством, личностньш профиль сотрудника.

В настояшее время не сушествует обшепринятого стандарта для профиля 
должности, однако определеннме разделн в нем всегда должнн присутствовать.

1. Место в организационной структуре, подчиненность, взаимодействие 
со смежньши подразделениями и должностями.

2. Функции, которне реализует занимаюший данную должность сотрудник 
в рамках сушествуюших бизнес-процессов.

3. Профессиональнне знания и навнки, которнми должен обладать сотруд- 
ник, вьшолняя даннне функции.

4. Личностньш профиль сотрудника (требования к уровню внраженности 
его личностннх особенностей и качеств, влияюших на эффективность деятель- 
ности).

5. Требования к полу, возрасту, образованию, опнту специалистов.
6. Основнне видн деятельности — семь-восемь, но не больше десяти.
7. Ожидаемое поведение.
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Использование профиля должности позволяет сформировать более четкую 
структуру управления организацией, снижает влияние на ее работу ситуативнмх 
факторов, позволяет преодолеть субъективизм в оценке сотрудников, если ее 
критерии представленм не только качественньши, но и к количественнмми 
показателями.

Наличие профиля должности облегчает поиск кандидатов, способнмх ее 
занять; содержит требования к их личностному профилю, соответствие кото- 
рому либо позволяет специалисту справляться с предстоявдими задачами, либо 
является для этого ограничением; ориентирьг для последуюшей адаптации; соз- 
дает четкую программу действий, направленнмх на получение необходиммх 
результатов.

Результатом всего может также стать типовой проект организации труда для 
должностеи, включаюший следуюшие позиции:

> содержание трудовой деятельности;
> служебнме коммуникации (с указанием ориентировочнмх затрат времени 

на них);
> квалификационнме требования к должностному лицу;
> эскиз размешения и планирования рабочего места;
> информационное и хозяйственное обслуживание (регламент обеспечения 

информацией, сроки, видм источники, средства, формм).
Можно составить универсальньто документ «Паспорт должности», анало- 

гичньш «Паспорту рабочего места». Он имеет следуюшие разделм.
1. Обш,ие положения. Наименование, порядок замешения и освобождения, 

подчиненность и подотчетность, руководяшие материалм.
2. Статус должности. Функции, обязанности (видм, характер, обязатель- 

нме действия), права (по отношению к подчиненнмм, руководству, форма их 
реализации), ответственность (когда, в какой форме, перед кем).

3. Система оценки и оплати труда.
4. Требования (обшие, специальнме) клицу, занимаюшему должность, кото- 

рме бмвают отраженм в документе, назнваемом личностной спецификацией. 
Его образец приводится ниже.

Таблицо 7.5

Личностная спецификация

Качества
Требования к качествам

Основнме Желательнме Недопустимме
Ф и зи ч еск и й  о б л и к  
О б р а зо в а н и е , к вал и ф и к ац и я , о п м т  
О б ш и е с п о с о б н о с т и  
С п ец и а л ь н н е  с п о с о б н о с т и  
И н т ер ес м  
Ч ерть1 характера
С о ц и а л ь н и е , б ь и о в м е , д о м а ш н и е  
услови я

П р о т и в о п о к а за н и я  — качества, 
иск л ю ч аю ш и е к ан ди датов
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РЕГЛАМЕНТАЦИЯ ДОЛЖНОСТНЬ1Х ПРАВ И ОБЯЗАННОСТЕЙ

Официальние обязанности охватнвают нормативно закрепленний круг дей- 
ствий, возложенннх на орган управления или должность и безусловньгх для 
вьшолнения.

Обязанности детализируются и закрепляются должностннми инструкциями, 
правилами внутреннего распорядка, положениями о подразделении, контрак- 
тами, техническими правилами, приказами, распоряжениями администрации.

Должностная инструкция — это нормативньш документ, утверждаемий ру- 
ководителем организации, где определенн обязанности, права и ответствен- 
ность каждой не руководяшей должности всех организационннх уровней (со- 
ответственно, и ее обладателя), взаимоотношения со смежньши должностями, 
требования к занимаюшему ее работнику.

Деятельность первь(х лиц организации и их заместителей обично регламентируется уставом, 
а руководителей подразделений — положениями о них. Для ведуших должностей предусматри- 
ваются также специальнуе положения с целью определить компетенцию, точнь(й первчень задач, 
функций, пров, ответственности лиц, их занимаюидих.

Должностнне инструкции составляются на основе положений о структурном 
подразделении, квалификационннххарактеристик, тарифно-квалификацион- 
ннх справочников служаших (содержат описание должностннх обязанностей 
работника, требований к знаниям и квалификации). Они бнвают индивиду- 
альньши (ориентируются на определенную должностъ или конкретное лицо), 
примерньши либо типовнми (разрабатнваются применительно к группе долж- 
ностей одного уровня). Типовне инструкции утверждаются на государственном 
уровне, примернне — вншестояшими организациями; индивидуальнне — в са- 
мой организации.

Должностная инструкция как документ включает обьгчно следуюшие ос- 
новнне элементи.

1. Заголовок. Раздел содержит полное наименование должности, желательно 
в соответствии с «Единой номенклатурой должностей...» и «Квалификацион- 
ннм справочником должностей руководителей, специалистов и служаших», 
а также подразделения, к которому она принадлежит, и сопутствуюшие кодн.

2. Обцие положения. Раздел характеризует:
> сферу деятельности;
> статус должности;
> ее функции (не более 8), которие должен реализовнвать сотрудник;
> подчиненность (непосредственная, функциональная), подотчетность 

(формн);
> требования к уровню квалификации в соответствии с квалификацион- 

ньши справочниками;
> порядок занятия и освобождения должности, замешения в момент от- 

сутствия (вншестоявдим, нижестояшим, коллегой);
> режим труда и отднха;



110 I Глава 7. Должность

> формм оплатм и дополнительного поовдрения;
> условия труда;
> основнью документн, регулируювдие работу.

3. Должностнме обязанности. Раздел содержит:
> перечень из 5-8  вьтолняемьтх работ (тех, за которьге вьшлачивается за- 

работная плата). Степень его детализации зависит от характера деятель- 
ности (для специалистов может бмть более укрупненньш по основнмм 
направлениям);

> форму участия в них (руководит, утверждает, исполняет, обеспечивает, под- 
готавливает, рассматривает, согласовмвает, курирует, представляет и пр.).

Перечень разрабатмвается на основе «Квалификационного справочника 
должностей руководителей, специалистов и служаших» с учетом особенностей 
организации. Формулировки должностнмх обязанностей должнм бмть четки- 
ми, нацеленньши на конечнмй результат и одновременно предоставляювдими 
свободу вмбора методов деятельности. Детализация зависит от характера дея- 
тельности (для специальнмх работ может бнть укрупненньш; для стереотипннх 
работ — детализированньш).

Карта функциональних обязанностей работника определяет как их, так и ко- 
нечнне показатели их внполнения.

Таблица 7.6

Карта функциональнмх обязанностей работника

Код
Обязанность
(содержание)

Периодичность
вьшолнения

Трудоемкость 
единицм работи

Продолжи-
тельность,

сроки

Дата начала 
и окончания 

работм

4. Основние проблемиработи. Раздел содержит перечень проблем, с которн- 
ми может столкнуться работник в процессе внполнения своих обязанностей.

5. Права (в отношении непосредственного руководителя, подчиненнмх, ре- 
шаеммх вопросов, обшения со СМ И  и пр.):

-  обладание полной самостоятельностью;
-  обладание самостоятельностью по всем вопросам, относяидимся к соответствуюшвй сфврв 

деятельности;
-  обладание самостоятельностью в рамках вьтолняемь 1 х должностнух обязанноствй;
-  обладание самостоятельностью в рамках, определяеммх непосредственнь1 м руко»едител§м,

6. Служебние коммуникации (внутренние и внешние, субъектм, форма).
7. Ответственность (финансовая, административная, функциональная, 

организационно-управленческая).
8. Оплата труда (тариф, тарифньга коэффициент и пр.).
9. Совметение должностей — внполнение в течение рабочего дня нормаль- 

ной продолжительности на одном и том же предприятии работ, дополнительнмх 
работ, относявдихся к одной и той же или нескольким должностям.
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В ряде случаев в должностную инструкцию включается раздел «Участие 
в информационном обмене», содержавдий указания о том, какая, от кого, ког- 
да, в какой форме должна поступать информация лицу, занимаювдему данную 
должность; каким образом она должна изучаться и обобвдаться; в какой форме, 
кому, когда и как впоследствии предоставляться.

СО ГЛ А СО ВА Н О :
Руководитель структурного подразделения 
Начальник юридического отдела 
Директор по УЧР
С  должностной инструкцией ознакомлен

(подпись, Ф ИО, дата) 
(подпись, Ф И О , дата) 
(подпись, Ф И О , дата) 
(подпись, Ф И О , дата)

Характеристику вьшолнения должностнмх обязанностей можно дать и с по- 
мовдью ряда коэффициентов:

 ̂ число работ фактически вьшолненнмхК внполнения должностннх = ------------ !------- - ----------------------------------
обязанностей

К оперативности работн

число запланированнь1х работ

обшее число вьтолненннх в срок работ 
число работ, вьтолненнмх за период

К качества внполнения 
должностнмх обязанностей (1 -

число рекламации
число фактически вьтолненннх работ

Извлечение кубического корня из произведения предьшувдих показателей 
дает обтий коэффициент трудовой дисциплинированности.

Карта ключевих задач руководителя содержит перечень обязанностей, вм- 
полнение котормх имеет решаювдее значение для достижения основнмх ре- 
зультатов, и сведения об их реализации. Она содержит информацию, на основе 
которой можно определить:

> участок работм, где работник нуждается в помовди, и в чем она конкретно 
может бмть вмражена;

> направления повмшения квалификации;
> недостатки организационной структурм;
> недостатки в управлении, основной и вспомогательной деятельности.

Документ может иметь следуювдий вид:
> Фамилия, имя, отчество.
> Должность и ее место в организации.
> Основнме цели работм.
> Сферм ответственности.
> Основнме права и обязанности.
> Перечень ключевмх задач руководителя (определяют основнме направ- 

ления деятельности, в течение длительного периода).
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Таблица 7.7
Перечень ключевьм задач руководителя

Области 
ключевмх результатов 

и сложнме задачи

Цели Основа оценки Предложения

Права (полномочия). Раздел охватьшает круг вопросов, по которьш руко- 
водитель вправе принимать самостоятельнне решения, давать указания, под- 
письшать или визировать документн, контролировать, представительствовать, 
получать необходимую информацию.

Ответственность. В разделе регламентируется персональная ответствен- 
ность должностного лица за внполнение возложенннх на него обязанностей 
и использование прав, приводятся сведения о субъектах и формах отчетности, 
критериях оценки результатов.

Основнше взаимосвязи. В разделе фиксируются служебнне связи с вншесто- 
яшими руководителями, коллегами, работниками других подразделений и ор- 
ганизаций, необходимне для вьшолнения должностннх обязанностей.

РАЦИОНАЛИЗАЦИЯ ДОЛЖНОСТНОЙ СТРУКТУРЬ!

Любая организация, и прежде всего коммерческая, стремится к тому, чтобн 
в ее штате не бьшо лишних сотрудников, ибо это увеличивает расход фонда 
заработной платн и снижает эффективность работн.

Политика заполнения должностей предполагает реализацию мер по устра- 
нению нехватки, избнтка или иного несоответствия персонала потребностям 
организации в настояший момент или в перспективе.

Этому могут препятствовать:
> противоречия между экономической и социальной эффективностью;
> стремление руководителей к поддержанию или расширению власти;
> соперничество межу практиками и теоретиками;
> стремление администрации избежать массовнх увольнений и пр.

Часто возникают ситуации, когда для внполнения определенного объема
должностннх обязанностей требуется гораздо меньше усилий, чем способен 
затратить человек в течение рабочего дня, или более низкая квалификация, 
чем имеется, а применение сверхурочннх работ нецелесообразно (на практике 
обеспечить полную загрузку работников не всегда удается, поэтому необходим 
вариант, учитьшаюший догрузку).

Чтобн не нанимать дополнительного работника и не обострять ситуацию 
с занятостью, фирмн проводят политику совместительства должностеи. Оно 
предполагает внполнение сотрудником в течение рабочего дня нормальной 
продолжительности дополнительннх работ, относяшихся к одной или несколь- 
ким из них, что позволяетуплотнить рабочий день, максимально использовать 
квалификацию специалистов.
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Совместительство целесообразно в относительно небольших организациях 
с ограниченннми объемами работ при отсутствии перспектив изменения ситуа- 
ции. Оно позволяет сократить затратн, повнсить заработную плату работников, 
разнообразить их работу.

Совместительство может происходить как за счет расширения обязанностей 
в рамках одной и той же функции, так и за счет внполнения обязанностей, 
связанннх с разньши функциями.

Условиями эффективного совместительства являются:
> технологическая и функциональная связь работ;
> близость их по степени сложности, по профессионально-квалификаци- 

онному уровню (уменьшает усилия по их освоению);
> четкая организация сопряжения и пр.

Сушествуют следуюшие основнне видн совместительства:
> эпизодическое (например, при подмене заболевших); периодически по- 

вторяюшееся; постоянное;
> простое (в рамках одинаковнх должностей по одной и той же функции) 

и комбинированное (разнне должности в пределах одной и той же или 
разннх функций);

> частичное или полное (охват всей совокупности должностннх обязан- 
ностей или только их части);

> последовательное или параллельное (вьшолнение работ, следуюших одна 
за другой, или смежннх);

> одинаковой или различной (более внсокой или низкой) сложности;
> индивидуальное или в рамках коллективной организации труда.
Введению совместительства должна предшествовать подготовительная

работа, которая начинается с анализа действуюшей структурн управления 
организацией, функциональннх и иннх взаимосвязей ее отдельннх элемен- 
тов и затрат рабочего времени в подразделениях. Затем, исходя из загружен- 
ности работников, определяется перечень работ, по которьш необходимо 
и возможно совместительство, кладушийся в основу персонального под- 
бора кандидатов с учетом квалификации, и организуется их необходимая 
переподготовка. На завершаюшем этапе создаются и утверждаются новое 
штатное расписание.

Если плановьш объем работн внполняется гораздо меньшим числом со- 
трудников, чем предусмотрено штатннм расписанием, и многие должности 
оказнваются незанятьши, возникает необходимость рационализации долж- 
ностной структурн организации.

Одним из методов ее осушествления, получившим название 1п(го5рес( (загляни в себя), бьш 
разработан компанией «Дженерал Электрик» в 1 975 году. Он применим для любого типа фирм, 
и покоится на следуюших посьтках.

1. Руководители всех рангов получают зарплату за функции руководства подчиненнь1ми; на вьн 
полнение которих они должнь! затрачивать не менее 65% своего времени. Остальное время 
затрагивается на анализ, планирование, ведение документов.

2. Руководители должнь! иметь такое количество подчиненньж, чтобь! за время, отводимое для 
руководства, им удаволось обшрться с каждьгм из них.
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3. Количество сотрудников в аппарате должно бить минимально необходимнм.
4. Дублирование управленческих функций недопустимо.
Метод поэволяет сократить управленческий персонал на низовом и среднем уровнв на 2 5 -  

40% . Он предполагает составление двух документов:
1) анкетм по аттестации должности, заполняемой руководителями на своих подчиненнух 

и содержашей сведения об их функциях, о соответствии должности, возможности замену болве 
достойнмми лицами;

2) организационного листка, заполняемого руководителем на свбя и содержашего инфор- 
мацию о структуре организации (подразделения), подчиненности, распределении рвбочвго 
врвмени в пределах 5%-нь1х отрезков.

На основе полученних даннмх разрабатьшается организационная карта аппарата упров- 
ления в виде рисунка, изображаю!цего «дом с двускатной крьшей». Под «крмшей» помвшэ- 
ется название организации или подразделения, фамилия руководителя, соотношенив число 
руководителей и подчиненнь1 х, затрать! на оплату труда руководителей на 1 доллор оплати 
труда подчиненнь1 х.

В «комнатах» приводится информация об отдельнь1 х подразделениях (шифр, названив под- 
разделения, осмовнью функции, фамилия руководителя, его годовой фонд заработной плать! 
и доля от заработной платм непосредственного начальника (не должна превишать 75%), е»в- 
дения о качестве работь! и потребности в его замене, а также сввдения о количествв секре- 
тарей руководителя, фактическом и желательном числе подчиненних, доле затрат времвни 
на руководство подчиненнь 1 ми и помошь другим подразделениям),

В «пристройке» к «дому» приводятся сведения о количестве руководителей, секрвтарвй, 
подчиненнмх, об обшем количестве работников.

На основании этих даннмх:
1) определяется среднее нормативное количество исполнителей на одного руководителя;
2) рассчитьшается плановая численность руководителей (путем двления фактической числвн- 

ности исполнителей на норму управляемости);
3) полученнью даннме сравниваются, и определяется степень недогрузки руководитвлей;
4) определяется, кого из них необходимо уволить. Для этого по каждому подраздвлению:
-  формируется перечень типовмх функций руководителя;
-  анализируются руководяшие должности;
-  оценивается степень загрузки руководителя (если она меньше 0 ,2 , подразделенив сли»а- 

ется с другими, а должность руководителя ликвидируется).
При этом обязанности руководителей подразделений должнь! бь|ть аналогичнуми или ео- 

вместимуми, сливаемме подразделения компактно распределени в пространстве; задания, 
вьшолняемие подразделениями, — схожими, слияние должно не требовать дополнитвльнмх 
руководителей и приносить эффект. Применение метода иллюстрируется следуюшим примерем.

Таблица 7.8

Иллюстрация применения метода 1п1го$рес1
Руководитель Число под- 

чиненнмх 
факт/норма

% времени 
на руковод- 

ство

% времени 
на вто- 
ричнме 

функции

% времени 
на помошь 

другим

%  времени 
на управление

В и ш м ан 3 /8 60 20 - 80

Р озен тал ь 6 /1 2 60 25 - 85

Л ей п и н г 3 /1 2 25 20 10 55

Т ей л ор 1 /12 25 35 - 60

170 100 10 280
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Нормативно необходимая численность подчиненних в четмрех подразделениях “  8 + 12 + 
+ 1 2 + 1 2  = 44 , т. е. один низовой руководитель на 1 1 подчиненнь(х. Фактически в них 1 3 под- 
чиненнух. Поэтому один руководитель может бьггь полностью загружен, а остальние переведень) 
в подчиненнью или уволеньк

В соответствии с условиями руководители должнь! тратить на управление 100% времени, 
а четверо фактически тратят 280% , таким образом, 1 80% тратятся излишне, что соответствует 
загрузке двух руководителей. Их можно перевести в подчиненн^е. Чтобм решить этот вопрос 
конкретно, необходимо провести дополнительньж анализ.

Переводить нужно Лейпинга и Тейлора, которью затрачивают меньше других времени 
на управление. Тогда у одного из оставшихся двоих должно бьггь 1 5 подчиненнь1 х. Если их до- 
бавить Вишману, его коэффициент загрузки составит 1,88 (1 5 /8 ], а, если Розенталю — 1,25 
(1 5 /1 2 ). В этих условиях Вишман может не справиться. У  Розенталя он более приемлем, по- 
этому он может бьггь назначен руководителем. Вишмана можно переместить по горизонтали или 
предложить повь!шение. Розенталь же фактически повьшает свой статус за счет роста числа 
подчиненних.

В то же время нередко встает вопрос о создании новой должности. Решая 
вопрос об этом, необходимо вьшснить ее функции, чем она вмгодна и необ- 
ходима ли вообше (или достаточно новнх обязанностей), не вьшолняется ли 
соответствуюшая работа еше кем-нибудь, могут ли сушествуюшие сотрудники 
с ней справиться, какие для этого нужнм навьпси, сколько времени и средств 
требуется на переобучение.

При этом для новнх должностей целесообразно придумьшать громкие на- 
звания.

АНАЛИЗ И ОЦЕНКА ДОЛЖНОСТИ (РАБОЧЕГО МЕСТА)

Отдельнме элементм должности (рабочего места) стали анализировать 
с 1950 г. после Первого международного конгресса по оценке труда. Речь шла 
о квалификации исполнителей, ихответственности за процесс и средства про- 
изводства; безопасности; психофизиологических возможностях.

Результатм анализа предназначенм для нужд организационного проекти- 
рования; поиска кандидатов; оценки исполнителей; подготовки и перепод- 
готовки; планирования карьерм; стимулирования; обеспечения техники без- 
опасности.

Анализ рабочего места позволяет вьшвить:
> нежелательнме факторм окружаюшей средм;
> негативнме моментм, влияюшие на состояние здоровья работников;
> время, требуемое для вмполнения основнмх операций;
> операции, которме можно сгруппировать или объединить;
> способм организации рабочего места, позволяюшие увеличить произво- 

дительность;
> условия труда, соответствуюшие имеюшимся нормативам;
> физические и личностнме характеристики, опмт и образование, которьши 

должен обладать работник;
> место каждого сотрудника в структуре организации.
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На основе результатов анализа осушествляется оценка рабочих мест с точ- 
ки зрения их ценности для организации. Для этого используются следуюшие 
методьг

1. Ранжирование в соответствии со сложностью вьтолняемой работи и сте- 
пенью ответственности исполнителей. Сначала происходит в подразделениях, 
а затем на уровне организации.

2. Сопоставление уровня заработньгх плат. Осушествляется сразу же в рамках 
организации и предполагает, что у сотрудников одинакового класса должна 
бить и близкая заработная плата. Преимушества метода — в разбиении всех 
должностей по взаимосвязанньш группам; недостаток — сложность сопостав- 
ления отдельннх видов деятельности.

3. Сопоставление факторов. Состоит в том, что специальная комиссия виби- 
рает 10—29 репрезентативнмх должностей (отсамнх вмсокихдо самнх низких), 
каждая из которнх ранжируется по 5 факторам (напряженность умственного 
труда, напряженность физического труда, квалификация, ответственность, ус- 
ловия труда). По каждому из них должность оценивается по 5-балльной шкале. 
Затем в заработной плате каждой из репрезентативннх должностей внделяются 
доли, приходяшиеся на каждий фактор. Для этого присвоенное ему число бал- 
лов умножается на отношение числа баллов, присвоенннх каждому фактору, 
к их обшей сумме. Остальнне рабочие места сопоставляются с репрезентатив- 
ннми и определяется уровень заработной платн для каждого. Метод обеспечи- 
вает гибкость при определении заработной платн, но он сложен.

4. Очковая система. Вибираются факторн, характеризуюшие каждую долж- 
ность (рабочее место), и каждому присваивается определенное количество бал- 
лов, которне затем суммируются. Этот метод очень трудоемок.



Глава 8
СЛУЖБЬ! УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ 

РЕСУРСАМИ

■ Службм УЧР — история и современность
■ Численность и структура служб УЧР
■ Принципм деятельности служб УЧР
■ Руководитель службм УЧР и его обязанности
* Функции линейнмх руководителей в сфере УЧР
■ Обязанности сотрудников служб УЧР
* Основнью функции служб УЧР
■ Участие служб УЧР в осушествлении воинского учета
■ Службм ЧР и организация социального партнерства
■ Маркетинговая деятельность служб ЧР

СЛУЖБЬ! ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ, 
ИХ СТРУКТУРА И ФУНКЦИИ

Службн человеческих ресурсов считаются своего рода визитной карточкой 
организации, хотя и не участвуют напрямую в управлении основной деятель- 
ностью сотрудников, а лишь помогают руководству ее и подразделений решать 
связаннме с ним вопросьь Их структура зависит, прежде всего, от функций, 
которме они вьшолняют, а также от числа работников организации.

В советский период практически на всех предприятиях и учреждениях су- 
шествовали отделн кадров — прообразн современнмх служб УЧР, вьтолняв- 
шие функции по их комплектованию и учету. Но эти функции бьши иньши, 
чем в условиях рьшочной экономики, например, они не вели переговоров 
об условиях и оплате труда, не занимались активньш поиском и привлечением 
новнх работников, не осушествляли кадрового планирования и пр.

Отдел кадров тесно сотрудничал с отделом труда и заработной платн, от- 
делом охранн труда и техники безопасности, отделом по социальному раз- 
витию, партийними и профсоюзньши органами.
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Отделм кадров в СССР осушествляли оформление приема и увопьнения работников и >едение 
их личнь1х дел; ознакомление их под расписку с приказами руководства; вмдачу спраюк; раз- 
носку данних о них по личним карточкам и трудовмм книжкам; ведение воинского учета и пврв- 
писку с военкоматами и райсобесами; ведение книги приказов и трудових книжек; состовление 
описи дел, формирование дел в архивь!; подготовку приказов по персоналу (о служебних пвре- 
мешениях, поошрениях и наказаниях; о премировании за вьюлугу лет и по итогам года и пр,); 
оформление больничнихлистов; организацию повмшения квалификации; контроль надстудента- 
ми, направленними организацией на обучение; участие в работе квалификационнмх комиссий; 
ведение табельного учета; консультирование сотрудников; составление распорядка рабочвго 
врвмени; организацию сельскохоэяйственнмх работ; переписку со сторонними организациями 
и пр. При этом отдел кадров, занимаясь перечисленннми вопросами, не имел право голоса,

Вопрос об использовании специалистов по УЧР возникает тогда, когда число 
работников приближается к 50, о создании службн — при наличии 100—150 ра- 
ботников, а полноценной — когда их число достигает 200-500 человек. В не- 
больших (100—200 занятмх) организациях в составе службн У Ч Р  чаше всего 
находятся 1—2 специалиста (включая руководителя) и 1—2 вспомогательнмх 
работника. При численности сотрудников 200—500 имеется уже 2—3 специали- 
ста и два вспомогательннх работника. При 1000 занятмх служба ЧР включает 
10-13 чел. (руководитель, 5—6 специалистов и такое же число вспомогательньгх 
работников). При числе занятмх свмше 2,5 тмс. — это уже до 20 специалистов 
и руководителей и до 15 техническихработников (в английской фирме «Маркс 
и Спенсер» кадровая служба состоит из 800 чел.).

Но в целом многочисленнме попмтки найти оптимальное соотношение 
между обшей численностью сотрудников организации и величиной службм 
Ч Р до сих пор не увенчались успехом. Можно лишь с определенностью утверж- 
дать, что ее штат зависит от сложности и разнообразия деятельности организа- 
ции и сферм, в которой она функционирует (в обслуживании доля кадровиков 
вмше).

В настояшее время установился примерньш норматив: на 1 тмс. работаю- 
ших — 10-15 работников службм управления ЧР, из котормх 6 должнм иметь 
вьюшее специальное образование. Эта величина снижается с ростом самой 
организации (в крупнмх всегда имеется возможность сэкономить на числен- 
ном составе службм УЧР без заметного ушерба). В С Ш А  в службах ЧР занято 
в среднем 10-15 чел. на 1000 работаюших, в России — 10, в Германии и Фран- 
ции — 13-15, Японии — 40. Их число нецелесообразно сокрашать ниже опре- 
деленного уровня в силу того, что служба УЧ Р  должна обеспечивать в полном 
объеме функционирование всех областей трудовмх отношений.

Юридически самостоятельнме подразделения децентрализованной органи- 
зации обязанм нести ответственность за управление собственнмми ЧР в рамках 
стратегических и политическихориентиров, вмрабатмваеммх центром. Поэто- 
му елужба УЧР головной структурм может бмть минимизирована и заниматься 
только разработкой стратегии и политики в сфере УЧР, рекомендаций по их 
привлечению и отбору, развитию карьерм.

Она также при необходимости занимается вопросами вознаграждения и до- 
полнительнмх льгот для руководителей вмсшего звена, координирует ведение
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переговоров с представителями работников и профсоюзами по поводу согла- 
шений об условиях работн.

Сегодня но Зопаде внедряется следуюшая концепция вариантов организации службн чело- 
веческих ресурсов.

Внутреннее агентство. Служба ЧР рассматривается как центр затрат, и за все виду ее услуг 
взимается плата.

Внутренняя консультационная служба. Служба ЧР продает свои услуги внутренним заказчи- 
кам — руководителям подразделений, которме могут обрашаться и в другие места, если они 
не удовлетворень! теми услугами, которне им 6 у л и  оказань).

Предприятие внутри предприятия. Вокруг некотормх видов деятельности службн ЧР образуются 
почти независимме структури, которме могут продавать свои услуги не только внутри органи- 
зации, но и вовне.

Внешняя консультационная служба. Подразделения организации прибегают к ломоши и со- 
ветам внешних независимух фирм.

Обидей чертой всех вь!шеперечисленнь1 х вариантов является то, что за оказание услуг взимает- 
ся плата и заключается контракт, которуй может содержать соглашение об уровне оказьтаеммх 
услуг.

В структуре служб неловеческих ресурсов вьшеляют несколько блоков.
1. Подразделения по оформлению и учету движения работников, связаннме 

с формированием ЧР (комплектование, изучение, подготовка, расстановка, 
увольнение), ведением кадрового делопроизводства; анализом текучести и дис- 
циплинм труда; подготовкой кадровмх приказов и др.

2. Подразделения, осушествляюшие распределение и перераспределение ра- 
ботников (первичная расстановка, профессиональная адаптация, перемегцения).

3. Подразделения, отвечаюшие за эргономику, техническую эстетику, охрану 
окружаюшей средм.

4. Подразделения, ведаюшие охраной труда и техникой безопасности. Они 
призваньт контролировать соблюдение законодательнмх и инмх нормативно- 
правовмх актов по охране труда работников; проводить работу по предупреж- 
дению производственного травматизма, профессиональнмх заболеваний, соз- 
данию здоровмх условий труда на каждом рабочем месте.

5. Подразделения, разрабатмваюшие нормативм по ЧР (например, произ- 
водительности, затрат времени).

6. Подразделения, участвуюшие в разработке стратегий и планов организа- 
ции и формируюшие стратегию кадровой работм.

7. Подразделения трудовмх отношений, осушествляюшие социально-пси- 
хологическую диагностику, регулирование межгрупповмх и межличностнмх 
конфликтов и стрессов, соблюдение этических норм, отвечаюшие за контактм 
с профессиональнмми союзами и советом трудового коллектива, поддержание 
занятости, профориентацию.

8. Подразделения, занимаюшиеся планированием и прогнозированием по- 
требности в человеческих ресурсах, связями с государственной службой занято- 
сти и кадровьши агентствами, учебньши заведениями и инь/ми «поставшиками 
работников», анализом кадрового потенциала, его текушей и перспективной 
оценкой, маркетингом.
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9. Подразделения развития персонала, организуюшие обучение, подготовку, 
переподготовку и повншение квалификации, методическое руководство учеб- 
ньш процессом; создание методических материалов и программ по обучению, 
его методики; профессиональную и социально-психологическую адаптацию, 
работу с молодьши специалистами.

10. Подразделения, осушествляюшие разработку концепции оплатм труда 
и тарифной политики, координацию тарифов и уровня заработной платм, ор- 
ганизацию ее вьшлатн.

11. Подразделения анализа и развития системн стимулирования труда, про- 
изводяшие нормирование и тарификацию работ, разработку систем оплати, 
материального и морального вознаграждения, участия в прибьшях.

12. Подразделения, оказнваюшие правовне услуги работникам, решаюшие 
вопросн трудовнх отношений, согласовнваюшие распорядительнне докумен- 
тн , готовяшие проектн коллективннх договоров.

13. Подразделения, ведаюшие планированием социального развития, орга- 
низацией медицинского обслуживания, питания, бнта и отднха работников, 
детскими учреждениями, развитием физической культурн и спорта, оформле- 
нием пенсий и проведением работн с ветеранами труда, оформлением меди- 
цинского и других видов страхования работников; организацией внплатм всех 
видов пособий, обеспечением санаторно-курортннми путевками и пр.

14. Подразделения по информационному обеспечению и анализу информа- 
ции о человеческих ресурсах.

15. Подразделения, связаннне с обеспечением организации руководяшими 
кадрами, работой с их резервом.

16. Подразделения, осушествляюшие совершенствование управления и ор- 
ганизационной структурн.

Службн человеческих ресурсов могут бнть организованн по функциям 
и по объектам, бнть иерархическими и не иерархическими, централизован- 
ньши и децентрализованньши.

Их деятельность опирается на ряд принципов, к которьш можно отнести:
> стратегическую ориентированность в соответствии с интересами и целями 

организации;
> учет особенностей организации;
> сотрудничество со всеми заинтересованньши лицами;
> ориентацию на достижение социатьной и экономической эффективности 

мероприятий по УЧР и пр.

РУКОВОДИТЕЛЬ И СОТРУДНИКИ СЛУЖБЬ! УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

Стратегический и интегративньш характер функции управления человече- 
скими ресурсами, более широкое вовлечение в ее осушествление линейного 
руководства, а также повншение ее консультативного характера приводят к не-
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обходимости ее профессионализации. Если раньше начальником отдела кадров 
мог бьггь практически любой ответственньш человек (часто из военннх — от- 
ставников), способньш управлять небольшим штатом служаших невмсокой 
квалификации, то сегодня произошло повншение его статуса до уровня вью- 
шего звена управления.

Во многих случаях службм УЧ Р на Западе возглавляются вице-президента- 
ми, занимаюшими вторне места в управленческой иерархии, преимушественно 
молодьши энергичньши людьми в возрасте 32—40 лет, обладаюшими гибким, 
прогрессивньш мншлением, широким взглядом на веши, подготовкой в обла- 
сти экономики, права, психологии, социологии. Без их участия не принимается 
ни одно серьезное решение.

Их обязанности:
> руководство разработкой и реализацией политики и стратегии УЧР, пи- 

лотажннх проектов и созданием организационннх механизмов их обе- 
спечения; консультирование по этим вопросам внсшего руководства 
и собственников организации;

> руководство (курирование) службой управления человеческими ресурсами;
> изучение должностннх позиций, определение функциональннх обязан- 

ностей основннх сотрудников и требований к ведушим специалистам; 
разработка штатной структурн организации;

> согласование с первьши лицами кандидатур руководителей основннх под- 
разделений, их обучения и стажировки (в том числе за рубежом); сметн 
расходов на УЧР, штатного расписания, численности сотрудников, уровня 
оплатн их труда и пр.;

> обший контроль состояния рннка труда, разработка стратегии привлече- 
ния и закрепления работников;

> организация подбора кандидатов на руководяшие должности, иницииро- 
вание планирования карьерн и служебннх перемешений;

> обеспечение соблюдения условий трудовнх договоров, социального пар- 
тнерства; участие в разрешении трудовмх конфликтов и споров;

> создание благоприятньтх условий труда и пеихологического климата в ор- 
ганизации и подразделениях; формирование приверженности работников 
организации;

> подписание (визирование) приказов по личному составу и утверждение 
руководяших документов (например, программ развития человеческих 
ресурсов, предложений аттестационнмх комиссий); рассмотрение отчетов, 
принятие по ним решений и контроль их исполнения;

> участие в оценке деятельности руководителей внсшего и среднего звена;
> контроль ведения кадрового делопроизводства и документооборота в со- 

ответствии с имеюшимися стандартами, состояния внутренней системн 
учета и базн данннх по ЧР; постановка аудита человеческих ресурсов;

> организация обучения и повмшения квалификации сотрудников;
> руководство разработкой и совершенствованием системм мотивации: 

вознаграждения, содержания социального пакета, гарантий и ком-
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пенсаций для работников; помоши им в решении социально-бмтовмх 
проблем;

> взаимодействие со службой безопасности с целью предотврашения на- 
рушений со сторонн работников.

Европейская ассоциация директоров отделов кадров составила следуюший портрет руководи- 
теля службь! управления человеческими ресурсами: он должен бьггь пунктуальнмм и методичним, 
динамичнмм и настойчивмм, обшительним, убедительньш, справедливь1М, скромннм, етрогим, 
доступнум в обшении, раэносторонне образованним, способнмм к размишлению, а токже ДИ- 
пломатом, психологом, добрим советчиком. Кроме того, он должен обладать интуицией, умвть 
слушать и внушать доверие.

Обязанности линейнмх руководителей в сфере УЧР:
> планирование совместно со службами ЧР потребности в работниках по от- 

дельньш профессиям, их подготовки, переподготовки и повьшения ква- 
лификации;

> подбор, подготовка и расстановка работников внутри подразделений;
> создание условий труда, снижаюших текучесть сотрудников;
> контроль развития и повншения квалификации ЧР;
> оформление документов по учету использования рабочего времени;
> обеспечение вьшолнения подчиненньши правил внутреннего распорядка;
> вьшесение работникам подразделения поошрений и взьгсканий;
> представление в кадровне службн необходимнх отчетов.

Обязанности сотрудников служб УЧР состоят в:
> хорошем знании трудового законодательства, методических, норматив- 

них и других материалов, относяшихся к работе с ЧР; основ социологии, 
психологии; передового отечественного и зарубежного опнта;

> владении современньши методами оценки работников, составлениядол- 
госрочннх и текуших планов работн с человеческими ресурсами;

> умении пользоваться социальньши технологиями управления;
> обладании представлением об организации и ее подразделениях, их основ- 

ннх функциях, о перспективах развития, динамике рннка рабочей сили;
> знании основ научной организации труда, производства и управления.
В целом в настояшее время принято говорить о трех моделях сотрудников 

служби УЧР.
1. Попечительработников, заботяшийся о их здоровнх условиях труда и бла- 

гоприятном психологическом климате. Его должностной статус в этой модели 
довольно невнсок — это клерк, имеюший подготовку бакалавра в области при- 
кладной социологии или психологии и помогаюший линейньш руководителям 
проводить политику в отношении наемннх работников.

2. Специалист по индивидуальньш и коллективним трудовьш договорам (кон- 
трактам). В крупних организациях, массово используюших низко квалифи- 
цированний труд, он осушествляет административний контроль соблюдения 
условий трудового договора и регулирование трудовнх отношений в процессе 
переговоров с советом трудового коллектива и профсоюзами. Это требует, как
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правило, полноценной юридической подготовки, предпочтительно магистер- 
ской, которая обеспечивает ему довольно вьюокий статус в организации.

3. Архитектор кадрового потенциала организации, играюший ведушую роль 
в разработке и реализации долговременной ее стратегии. Его миссия — обе- 
спечить организационное и профессиональное соответствие составляюших по- 
тенциала ЧР. Обнчно речь идет о руководителе службм ЧР, входяшем в состав 
вьюшей администрации, желательно — вьшускнике магистратурм или МВА.

ОСНОВНЬ1Е ФУНКЦИИ СЛУЖБ УЧР

В любом случае функции управления человеческими ресурсами в организа- 
ции, на предприятии напрямую зависят от целей и задач.

Сегодня главньши функциями служб УЧР являются следуюшие.
Достижение стабильности коллектива и обстановки «социального мира».
Обеспечение соответствия количественнмх и качественнмх характеристик 

человеческих ресурсов целям организации (главная задача).
Помошь администрации в деле формировании стратегии и организационнмх 

изменений, создания благоприятного психологического климата, предотвра- 
шения или улаживания конфликтов.

Участие в реализации политики социального партнерства.
Изучение профессиональнмх, деловмх и личностнмх качеств работников, 

разработка рекомендаций по рациональному их использованию в соответствии 
со способностями, профессиональньш уровнем.

Организация переобучения и повмшения квалификации сотрудников, сти- 
мулирование профессионального роста и творческой активности, создание не- 
обходиммх условий для развития, эффективного использования их знаний, 
навмков и опмта.

Прогнозирование текушей и перспективной потребности в ЧР и источников 
ее удовлетворения.

Создание благоприятнмхусловий труда, поиск путей снижение травматизма, 
укрепления технологической и трудовой дисциплиньь

Управление расходами на ЧР (заработная плата, льготм и вмплатм, програм- 
мм социального развития), совершенствование механизма оценки и оплатм 
труда, разработка программ его стимулирования.

Формирование и поддержание организационной культурм.
Сбор и обработка информации о рмнках труда, определение наиболее эф- 

фективного способа комплектования ЧР.
Анализ состава работников организапии, составление штатнмх расписаний.
Организация привлечения, отбора, перемешения, увольнения работников, 

комплектование трудовмх коллективов с учетом психологической совмести- 
мости людей.

Изучение и оценка кадров руководителей, специалистов и представление 
администрации рекомендаций по замешению вакантнмх должностей теми или
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иньши лицами с учетом их совместимости с окружаюшими, создание кадрового 
резерва и работа с ним по специальньгм программам.

Формирование оптимального управленческого аппарата, определение пер- 
спективной и текушей потребности в руководителях.

Ведение кадрового делопроизводства и работа с кадровьши документами 
(карточки, анкетн, характеристики, справки, аттестационнме материаль! и пр.), 
составление отчетов.

Разработка положений и регламентов по различньш аспектам работи с ЧР, 
трудовьгх нормативов.

Участие в оценке и аттестации работников и проведение мероприятий по ее 
итогам на основе разработанной системм показателей, отражаюших результать! 
деятельности трудовнх коллективов и отдельннх работников.

Изучение потребностей и интересов различннх категорий работников и име- 
юшихся возможностей для их удовлетворения.

Заключение трудовнх договоров, контроль их исполнения, участие в ведении 
тарифннх переговоров.

Организация планирования карьерн.
Разработка и внедрение современннх систем оплатн труда и премирования, 

ориентированннх на конечньш результат.
Обеспечение оптимального распорядка дня, графиков работн, отпусков.
Оптимизация коммуникаций.
Организация процесса адаптации новнх работников, в том числе молодмх 

специалистов, изучение причин текучести кадров в трудовнх коллективах.
Осушествление связи со службами занятости, кадровнми агентствами, учеб- 

ннми заведениями, центрами переподготовки.
Проведение исследований в области УЧР, изучение опнта работн с ними 

в других организациях.
Аттестация рабочих мест (позволяет определить уровень их морального 

и физического износа, узкие места в работе оборудования и подразделений, 
перспективн его совершенствования, вьшвить материальнне резервн производ- 
ства, в том числе что можно реализовать на сторону, какие помешения можно 
сдать в аренду и т. п.).

Мониторинг социально-психологического климата, анализ факторов, опре- 
деляюших поведение работников, причин возникаюших противоречий и спо- 
ров, социальной напряженности, урегулирование конфликтов.

Взаимодействие с советом трудового коллектива, профсоюзной организа- 
цией.

Организация и проведение корпоративньгх мероприятий.
Подготовка коллективного договора.
Зашита интересов работников в отношении улучшения условий труда, уров- 

ня вознаграждения, оказания социальннх услуг.
Вьшвижение инициатив по совершенствованию УЧР.
Понятно, что на различннх фазах жизненного цикла организации функции 

службн УЧР неодинаковн.
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При ее становлении она еше отсутствует, и кадровме мероприятия осушест- 
вляет в основном первое лицо. Речь идет о проектировании организационной 
структурм, привлечении, отборе и обучении сотрудников, формировании тре- 
бований к ним, вмплате вознаграждения, стимулировании и пр.

На фазе интенсивного роста в задачи созданной службм УЧР входит привле- 
чение новмх сотрудников в соответствии с расширением деятельности, развитие 
организационной культурьг, формализация правил и норм поведения, увольне- 
ния, организация повмшения квалификации, разработка системм критериев 
оценки персонала, продвижения, перемешения и пр.

На фазе стабилизации встают задачи формирования резервов, планирова- 
ния карьерм, привлечения специалистов для новмх направлений деятельности, 
переобучения и повмшения квалификации и пр.

На фазе кризиса важную роль играет диагностика потенциала человеческих 
ресурсов, решение вопросов преобразования организации, увольнений или 
переобучения тех, кто не вписмвается в ее новьш облик.

Качество и эффективность работм служб УЧ Р косвенно можно определить 
по изменению производительности труда, текучести кадров, числа прогулов, 
несчастнмх случаев, масштабов брака, количества жалоб, заявок о переводе 
на другую работу, величинм экономии, возникаюшей в результате укрепления 
трудовой дисциплинм и устранения потерь времени; по снижению доли рас- 
ходов на персонал; по улучшению условий труда и охранм здоровья работников 
и пр. Качество определяется на основе экспертнмх оценок, а эффективность — 
как соотношение темпа роста прибьши до уплатм налогов и темпа роста затрат 
на одного работника.

ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ  СЛУЖБЬ! УЧР С ВОЕНКОМАТАМИ

В небольших организациях, где нет специально предназначеннмх для этого 
подразделений, одной из основнмх функций служб ЧР является ведение воин- 
ского учета, как обшего (лиц, не забронированнмх за организацией на период 
мобилизации и военного времени), так и специального (лиц, имеюших бронь).

В рамках осушествления воинского учета службм УЧ Р обязаньк
> устанавливать, состоят ли принимаемме на работу лица на воинском уче- 

те; проверять при оформлении на работу у состояших в запасе кандидатов 
военнме билетм (приписнме свидетельства), а у призмвников — соот- 
ветствуюшие удостоверения и направлять их для постановки на воинский 
учет в военкоматм и другие соответствуюшие органм;

> обеспечивать полньш и качественньш воинский учет работников, регу- 
лярно сверять сведения из их личнмх карточек (форма Т-2) с документами 
воинского учета военкоматов и других государственнмх органов;

> оповешать сотрудников о вмзовах в военкомат и создавать условия их 
своевременной явки;

> по запросу военкомата направлять требуемме сведения о военнообязан- 
нмх сотрудниках, в том числе о забронированнмх на период мобилизации
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или военного времени; в двухнедельньга срок информировать его о при- 
нятнх на работу (уволеннмх) лицах;

> заполнять необходимме учетнне формн и пр.
Документн воинского учета в организации должнн содержать следуюшие 

сведения о работниках: фамилию, имя, отчество; место постоянной регистра- 
ции; семейное положение; степень годности к воинской службе по состоянию 
здоровья; сведения о прохождении военной (альтернативной гражданской) 
службн и военннх сборов; даннне об образовании, гражданских и военно-учет- 
ннх специальностях, спортивннх разрядах и званиях; сведения о привлечении 
к уголовной ответственности, наличии судимости; информацию о бронирова- 
нии на период мобилизации или военного времени.

МАРКЕТИНГОВАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ СЛУЖБЬ! УЧР

Одной из базовнх функций службн УЧ Р  в современннх условиях может 
стать маркетинг ЧР, которий рассматривается как вид управленческой деятель- 
ности, направленньга на внявление и обеспечение потребности организации 
в них. В широком смнсле он понимается как определенная философия управления 
человеческими ресурсами; в узком — как особая функция служби УЧР, которая 
состоит в анализе внешних и внутренних факторов, определяюших направления 
маркетинговой деятельности; разработку и реализацию мероприятий по на- 
правлениям маркетинга персонала.

К  направлениям маркетинговой деятельности в области ЧР относится раз- 
работка профессиональннх требований кработникам, определение качествен- 
ной и количественной потребности в них; расчет необходимнх затрат, вмбор 
источников и методов привлечения ЧР.

Маркетинг ЧР можно разделить на внешний (маркетинг на рннке труда) 
и внутренний (маркетинг работников).

Первьгй занимается анализом внешней средн организации, изучением 
и прогнозированием рьшка рабочей силм для нее, осушествлением рекламной 
деятельности и формирования имиджа, привлечением кандидатур для работн 
в ней и пр. Маркетинговая деятельность на рьшке труда также помогает орга- 
низации приспособиться к его текушей конъюнктуре (например, путем пред- 
ложения более внсокого заработка потенциальннм претендентам).

На уровне организации роль маркетинга ЧР заключается в поиске условий 
эффективного, с точки зрения работодателя, использования рабочей силм. По- 
этому, прежде чем внбрать оптимальньш способ управления человеческими 
ресурсами, целесообразно провести комплексное маркетинговое исследование, 
включаюшее в себя изучение их конкурентоспособности, внутренней кадровой 
ситуации, возможности обеспечить эффективную занятость работников.

Специалистн проводят сравнение привлекательности рабочих мест для со- 
трудников организации (внутренний рьшок труда) и претендентов, намерева- 
юшихся занять соответствуюшие должности (внешний рьшоктруда), вьшвляют
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факторм, влияюшие на нее в настояший момент и в перспективе. Сравнение 
притязаний претендентов с возможностями организации и конкурентов их 
удовлетворить позволяет разработать план соответствуюших мероприятий 
и обеспечить результативное позиционирование организации на рьшке труда.

Новьш направлением деятельности служб УЧ Р  является обособление под- 
бора руководителей и уникальннх специалистов через специальнме поисковью 
структурм (ехесиПуе хеагсН йгшк).

СЛУЖБЬ! УЧР И СОЦИАЛЬНОЕ ПАРТНЕРСТВО

Одной из важнейших функций служб УЧР сегодня становится организация 
социального партнерства, под которьш понимается система взаимосвязанннх 
действий администрации, трудового коллектива, профсоюзов и иногда пред- 
ставителей государства, нацеленних на поддержание социальной стабильности 
в организации.

Социальное партнерство означает, прежде всего, признание различия и вза- 
имозависимости интересов предпринимателей, с одной сторонн, и наемних 
работников — с другой, а поэтому необходимости сотрудничества их для до- 
стижения ободих целей. Управление человеческими ресурсами играет важней- 
шую роль в развитии этого процесса и в использовании его как инструмента 
повншения эффективности управления человеческими ресурсами.

В рамках социального партнерства сторонн берут на себя определеннне 
обязательства:

работники — увеличивать производительность труда, добиваться внсокого ка- 
чества работн, соблюдения сроков внполнения задания, производственной и тру- 
довой дисциплинн, нести свою долю ответственности за конечнне результатн;

администрация — поддерживать занятость и предотврашать массовие уволь- 
нения, материально стимулировать работников и своевременно индекеировать 
заработную плату в соответствии с ростом цен, внплачивать социальние посо- 
бия при временной трудоспособности, потере работн и пр.;

правительство — обеспечивать предприятие госзаказами, ресурсами, осу- 
гцествлять протекционизм, социальное обеспечение и переквалификацию лиц, 
потерявших работу.

В рамках социального партнерства работникам предоставляется возмож- 
ность участвовать в рассмотрении и оценке текуших и перспективннх социаль- 
нмх программ, планов культурнмх и оздоровительнмх мероприятий, улучшения 
условий труда, отдмха, питания; в пересмотре норм внработки, утверждении 
систем оплатн и индексации доходов.

Работники представительствуют в совете предприятия, рассматривают про- 
ектм трудовнх договоров, вопросн о забастовках.

Основой социального партнерства является обоюдная заинтересованность 
работодателей и работников в более эффективном функционировании орга- 
низации, которое достигается путем разумного сочетания оптимальной страте-
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гии и тактики хозяйственной деятельности с добросовестньш и инициативньш 
трудом. Успешное сотрудничество в этой области вместо конфронтации при- 
носит дополнительную прибьшь и не только обогашает собственника, но дает 
возможность повьппать благосостояние работников и их семей.

Трехстороннее партнерство, сушествуюшее в странах Запада, формировалось 
в течение многих лет, и в сегодняшней России оно пока вряд ли возможно. Здесь 
наиболее вероятно развитие двусторонних отношений между работодателями 
и трудяшимися.

Организационно-правовьш воплошением таких отношений и основньш 
звеном системм социального партнерства в России является коллективньш 
договор — правовой акт, регулируюший трудовме, социально-экономические 
и профессиональнме отношения между работодателями и работниками пред- 
приятий, учреждений и организаций, наделеннмх правами юридического лица, 
независимо от их формн собственности. Его функцией является регулирование 
трудовмх отношений, ослабление социальной напряженности, разрешение воз- 
никаюших противоречий в цивилизованнмх рамках.

Договариваюшимися сторонами при этом являются непосредственно ра- 
ботодатель либо его представитель и уполномоченньге трудового коллектива, 
в том числе профсоюзм. Для ведения переговоров и подготовки проекта кол- 
лективного договора создается полномочная комиссия, а при необходимости 
привлекаются арбитрм и посредники.

Работа над коллективнмм договором основмвается на таких принципах, как 
равноправие и полномочность сторон; свобода вмбора обсуждаеммх вопросов; 
добровольность принятия обязательств; гарантии их реального вмполнения, 
в том числе на основе систематического контроля и взаимной ответственности.

Проект договора подлежит обязательному обсуждению работниками органи- 
зации и дорабатмвается с учетом их замечаний и дополнений, а затем утвержда- 
ется обшим собранием (конференцией) трудового коллектива и подписмвается 
всеми участниками объединенного представительного органа.

В коллективнмй договор включаются взаимнме обязательства по таким во- 
просам, как:

> формм, системм, размер оплатм труда; денежнме вознаграждения, посо- 
бия, компенсации,доплатм;

> механизм корректировки оплатм труда, исходя из роста цен, уровня ин- 
фляции, вьшолнения показателей, определеннмх в договоре;

> поддержание занятости, переобучение, условия вмсвобождения работ- 
ников;

> продолжительность рабочего времени, времени отдмха, отпусков;
> улучшение условий и охранм труда работников, социальное страхование;
> соблюдение интересов работников при приватизации предприятия, ве- 

домственного жилья;
> экологическая безопасность и охрана здоровья персонала на производстве;
> льготм для лиц, совмешаюших работу с производством;
> отказ от забастовок по условиям, включенньш в договор, в случае их сво- 

евременного и полного вмполнения;
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> порядок контроля вьшолнения договора, ответственность сторон, социальное 
партнерство, обеспечение нормальньк условий функционирования проф- 
союзов и инмх уполномоченньхх работниками представительнмх органов.

С  учетом экономических возможностей организации в коллективньш до- 
говор могут включаться и другие статьи, в том числе о более льготнмх социаль- 
нмх условиях для работников данной организации по сравнению с нормами, 
предусмотренньши законодательством и отраслевьши соглашениями. Речь 
идет о дополнительньгх отпусках, прибавках к пенсии и снижении пенсион- 
ного возраста, компенсации транспортнмх расходов, бесплатном или частично 
оплачиваемом питании на производстве, в школе и дошкольнмхучреждениях, 
об инмх дополнительнмх льготах и компенсациях.

ИНФОРМАЦИОННЬ1Е ТЕХНОЛОГИИ НА СЛУЖБЕ УЧР

Перспективньш направлением работм служб УЧ Р является его объединение 
с интернет-технологиями, с помошью котормх открмваются такие возможно- 
сти, как удаленньш доступ для сотрудников и руководителей; дистанционное 
обучение; опросм и оценка сотрудников, взаимодействие со страничками в со- 
циальнмх сетях, поиск необходимой информации, интерактивное управление 
внештатньши сотрудниками и фрилансерами.

Информационнме и облачнме технологии предполагают новме способм 
осушествления межличностнмх отношений поиска, развития и поддержания 
контактов, в котормх взаимньш обмен информацией и опмтом способствует 
развитию и достижению успеха участников.

Налаживание полезнмх долгосрочнмх связей в социальнмх сетях — нетвор- 
кинг — сегодня вмступает инструментом УЧР организации, в том числе в рам- 
ках такого нового направления, как управление талантами, целью которого 
является их поиск и применение.

Этот процесс, в котором в передовмх организациях участвуют руководители 
всех уровней, становится непрермвньш и системнмм. Его основой является об- 
лачная система, а инструментом — мобильнме устройства и социальнме сети, 
объединяюгцие множество потенциальнмх сотрудников, через которме отсле- 
живается их карьера, опмт и навмки, начиная с датм найма, поведение в раз- 
личнме моментм жизни, его анализ и оценка, устанавливаются необходимьге 
контактм, делаются предложения о сотрудничестве.

Многие из работодателей имеют свои странички в социальнмх сетях, через 
которме продвигают позитивньш имидж компании и привлекают потенциаль- 
нме талантм.

Эффективньши инновационньши методами привлечения талантов явля- 
ются поиск обших знакоммх; смартфон-активность; интеллектуальнме сайтм 
вопросов; профессиональнме сообшества, форумм интернет-ресурсов; посе- 
шение тематических конференций, вмставок. Задача служб УЧР в этой сфере 
состоит в том, чтобм сделать эти процессм на основе обратной связи более 
интерактивньши, прозрачнмми.



130 I Гпава 8. Службн управления человеческими ресурсами

| ЭТО ПОЛЕЗНО

ПРИМЕР «ПРОФИЛЯ УСПЕХА» ДОЛЖНОСТИ РУКОВОДИТЕЛЯ СЛУЖБЬI УЧР

А. Специальнме знания и функциональнме компетенции Базо-
вмй

уровень

Сильнмй
уровень

Лидер-
ский

уровень
З н а н и е  ф у н к ц и о н а л ь н м х  о с о б е н н о с т е й  б и зн е с а  к о м п а н и и  
(п о д р а зд ел ен и й ) и  ее  ок р у ж ен и я

X

Н ав ь ж и  в о бл асти  стр а т еги ч еск о го  п л ан и ров ан и я X

Н ав ь ж и  в о бл асти  в н ед р ен и я  п р о ц е с с а  уп р авл ен и я  
п о  целям

X

З н а н и е о с н о в н м х  т ех н о л о ги й  в о бл асти  п о д б о р а , о т бор а  
и н айм а в м сш его  у п р а в л ен ч еск о го  п ер со н а л а

X

Н авм к и  ф о р м и р о в а н и я  к адр ов ого  р езер в а  
на у п р ав л ен ч еск и е п о зи ц и и

X

Н авм к и  в о бл асти  р азр аботк и  о п ти м а л ь н о й  с и ст ем м  
м о ти в а ц и и  п ер со н а л а

X

Н авм к и  р азр аботк и  и о су ш ес тв л ен и я  о р га н и за ц и о н н м х  
и зм е н е н и й  в к ом п а н и и

X

З н а н и е за к о н о д а т ел ь н м х  и н о р м а т и в н м х  пр авовм х  
актов, р егл а м ен ти р у ю ш и х  дея тел ь н о сть  п р едп р и яти я  
п о  уп р а в л ен и ю  п ер со н а л о м

X

С п о с о б н о с т ь  вести  н еск о л ь к о  п р оек тов  о д н о в р е м е н н о X

У п р ав л ен и е к он ф л и к там и X

Б. Личностнме качества и компетенции X

С и ст ем н о е  м м ш л е н и е , си с т е м н м й  п о д х о д  к р еш ен и ю  
п р о б л ем

X

П р и н я ти е  р е ш е н и й , о т н е с е н н м х  к его  к о м п ет ен ц и и X

А н а л и ти ч еск и е  с п о с о б н о с т и X

Г и бкость , с п о с о б н о с т ь  б м с т р о  и адек ватн о  реагировать X

С п о с о б н о с т ь  к о б у ч е н и ю
В. Управленческие и социальнме компетенции X

О р ган и затор ск и е с п о с о б н о с т и X

Д ел еги р о в а н и е  п о л н о м о ч и й X

У м ен и е управлять п р оек там и X

У м ен и е управлять в р ем ен ем X

Н авм к и  п р о в ед ен и я  п р езен та ц и й  и п ер егов ор ов X

У м ен и е слуш ать др у ги х , п р и н и м ать  о б р а т н у ю  связь X

В л и я н и е , у м е н и е  убеж дать , отстаивать м н ен и е
Г. Стратегические и культурнме компетенции

У м ен и е работать в к ом ан де X

К л и ен то о р и ен ти р о в а н н о ст ь X

О р и ен тац и я  на результат, на д о ст и ж ен и я X

К реати в н ость  (и н н о в а ц и о н н м е  с п о с о б н о с т и ) X

С п о с о б н о с т ь  р етр ан сл и р овать  зн а н и я  и навьж и X
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ТРУДОВАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ: ОСНОВНЬ1Е ПОНЯТИЯ

Трудовая деятельность — способ проявления социальной активности, на- 
правленной на преобразование окружаюшего мира. Она должна давать средства 
кжизни, соответствовать квалификации работника, его интересам и склонно- 
стям; позволять проявлять инициативу, справедливо оцениваться.

Д. X. Голдторп, Д. Локвуд и другие исследователи виделяют четире о с н о в н у х  ориентации 
на работу.

1. Инструментальная ориентация — работник рассматривает труд преимушественно как сред- 
ство получения необходимого вознаграждения для поддержания уровня жизни, соответствуюшего 
его статусу.

2. Бюрократическая ориентация предполагает приверженность организационннм ценностям, 
нормам, вусокую дисциплину в надежде на гарантии занятости и продвижение по службе.

3. Ориентация на основе солидарности — работа в организации понимается как групповая 
деятельность в надежде как на обшественное, так и на денежное вознаграждение. Такая ориен- 
тация приводит члена организации к идентификации либо с организацией, либо с коллективом.

4. Профессиональная ориентация — работник испь(ть!вает чувство удовлетворения от труда, 
требуюш,его специальнмх знаний.

Изучая деятельность, Ф. Тейлор, Ф. Гилберт пришли к вмводу, что она 
представляет собой повторяюшийся набор некотормх основнмх компонен- 
тов. Каждьш относительно законченньш компонент, связанньш с достижением 
конкретнмх целей, назмвается действием, или операцией (действие, в котором 
проявляется отношение личности к другим, — поступок). Их совокупность,
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упорядоченная во времени и пространстве, образует процесс, имеюший начало 
и конец, с точньш определением входов и внходов

Процессьг, как и операции, могут бнть формальньши (документально пред- 
писанньши, имеюшими определенньш порядок осушествления, лиц, офиии- 
ально назначенннх ответственньши, и пр.) и неформальньши, основанньши 
на психологическом контракте. Поскольку наличие, наряду с формальньши, 
неформальннх элементов неизбежно, важной задачей является определение 
их оптимального соотношения. Это обеспечит всему процессу минимальную 
сложность и трудоемкость.

Любая трудовая деятельность характеризуется масштабом и сложностью (ко- 
личеством и разнообразием операций, которне работник должен внполнять); 
степенью владения технологией и самостоятельности исполнителя в деле при- 
нятия решений; отношением работников к ней.

Сегодня в трудовой деятельности произошли и продолжают происходить 
значительнне изменения.

Снижается ее неквалифицированная составляюшая и увеличивается ква- 
лифицированная, особенно интеллектуальная. Это требует соответствуюших 
работников, которне нередко оказнваются более опнтньши и знаюшими 
в своей сфере, чем их руководители. Если прежде задача последних сводилась 
к организации подчиненннх для внполнения рутинной работн, то сейчас ее 
вьшолняют машинн. Поэтому от них требуется вьшвлять талантн, поошрять 
творчество, налаживать благоприятньш психологический климат.

Сокрашается сфера индивидуальной деятельности и увеличивается коллек- 
тивной, прежде всего связанной с реализацией различннх проектов, что тре- 
бует от сотрудников отходить от узкой специализации и расширять диапазон 
навьжов и знаний.

На трудовую деятельность оказнвают влияние:
1) особенности решаемих задач (масштаб, сложность, значимость, связан- 

ностьэлементов, содержательность, увлекательность, возможность применить 
имеюшиеся знания, квалификацию и навнки на практике, содействовать раз- 
витию);

2) особенности задания (конкретность, уровень вознаграждения и заинте- 
ресованность в нем, связь с другими заданиями);

3) внешняя среда (условия труда, время работн, организация рабочего места, 
транспортная усталость и т. п.);

4) социальная среда и место в ней исполнителя (роль и статус, внутригруп- 
повие отношения, преобладаюший стиль руководства, психологический климат 
и пр.);

5) особенности организационной культурн и системн управления (нормм 
и ценности, степень бюрократизации и т. п.);

6) степень самостоятельности работника (делегированнне полномочия, мас- 
штабн руководства, число подчиненннх).

Элементами трудовой деятельности являются субъект (исполнитель), объект 
(предмет), средства (орудия и условия), а сама она воплошается в определенном
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результате —■ материальном или нематериальном благе, которое оценивается 
на предмет еоответствия ранее поставленной цели.

Субъектом деятельности является отдельньш человек или фуппа людей, 
которая может бнть институализированной (вмступать в виде официальной 
структурн) или неинституализированной.

Предмет трудовой деятельности представляет собой совокупность вешей, 
процессов, явлений, с которьши субъект в процессе работн должен ммсленно 
или практически оперировать. Таким образом, первме играют при осушествле- 
нии трудовой деятельности активную роль, а вторне — пассивную.

Орудиями трудовой деятельности является совокупность факторов (источни- 
ков, инструментов, проводников), с помошью которнх субъект непосредственно 
воздействует на ее предмет с целью преобразования в некий результат, а услови- 
ями — совокупность факторов, которне способствуют такому преобразованию.

Результатн трудовой деятельности можно разделить на основнне (соответ- 
ствуюшие поставленной цели), побочнне, сопутствуюшие ей (например, за- 
грязнение природн), и социальнне, имеюшие непосредственное отношение 
к проблеме УЧР (например, повншение удовлетворенности своим положением, 
установление новмх контактов и пр.). Они оцениваются полнотой (больше или 
меньше намеченннх), своевременностью получения, качеством.

Рассмотрим классификацию видов деятельности.
С  точки зрения отношения к окружению деятельность бнвает приспосо- 

бленческой и оппозиционной (подавляюшей или разрушаюшей ее).
С  точки зрения степени сложности, на которую влияют масштабность и раз- 

нообразие операций:
> особо сложной, требуюшей от исполнителей знания смежннх областей, 

передового опнта, творчества, самостоятельности;
> внсокой и повмшенной сложности, состояшей из разнообразннх опера- 

ций, внполняемнх работниками на основе обших указаний руководителя 
большей частью самостоятельно, но требуюшей глубоких знаний и про- 
фессионального опнта;

> средней сложности в рамках регулярно повторяюшихся регламентируеммх 
заданий, с предписанием методов и нормативов.

Степень сложности влияет на уровень вознаграждения работников.
С  точки зрения обусловленности вмделяют:
> инстинктивную деятельность, часто противоречашую накопленному опн- 

ту (объективная и субъективная цели отсутствуют);
> псевдологичную деятельность (объективной цели нет, но субъективная 

имеется);
> деятельность на основе опмта (по опнту должен бнть результат, хотя связь 

с действием не осознается);
> деятельность по приказу (объективная цель сушествует, но субъективная 

отсутствует).
С  точки зрения интереса субъекта вьшеляют деятельность, совершаемую 

ради получения им личной внгодн, удовлетворения собственннх потребно- 
стей, ради других, ради самого процесса.
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С  точки зрения числа субъектов и особенностей их взаимодействия рас- 
сматривают следуюшие видн деятельности.

1. Индивидуальную деятельность. Ее важньши элементами (в отличие 
от групповой) являются умения, навьгки и привьшки субъекта.

Умения — это элементн деятельности, позволяюшие обеспечивать вмсо- 
кое качество как ее самой, так и результата. Умения обнчно включают в себя 
автоматически на уровне бессознательного контроля внполняемне элемен- 
тн , назнваемне навнками. От умений и навнков нужно отличать привмчки, 
которне включаются человеком механически и не имеют явно внраженного 
продуктивного завершения. В то же время они могут в определенной степени 
сознательно контролироваться. От умения они отличается тем, что не всегда 
являются разумньши и полезньши. Привнчки как компонентн деятельности 
представляют собой наименее гибкие ее части.

2. Совместную деятельность. Сушествует несколько типов последней, раз- 
личаюшихся способом ее организации.

Совместно-взаимодействуютий тип предполагает обязательность участия 
каждого работника в решении обшей стандартной задачи; при этом особенно- 
сти деятельности определяются руководителем, а ее интенсивность у всех при- 
мерно одинакова, поэтому результат в равной степени зависит от труда каждого 
(например, совместное перемешение тяжестей). Для участников характерна 
внсокая приверженность коллективу, руководителю, а также традиционнне 
способи поведения.

Совместно-последователъньш тип отличается разновременньш включением 
участников в работу и специфическими формами участия в ней (типичнмй при- 
мер — конвейер, когда результат деятельности одного из участников процесса 
автоматически переходит к другому и становится для него ее предметом), Участ- 
никам присуши внсокая дисцишганированность, неукоснительное следование 
инструкциям и другим нормативньш документам. Такого рода деятельность 
характерна для сложного внсокотехнологичного производства.

При совместно-индивидуалъном типе взаимодействие между работниками ми- 
нимизируется, и каждий внполняет свою работу, специфика которой задается 
его индивидуальньши особенностями, представляя результат в оговоренном 
виде. Объединяет исполнителей лишь предмет труда, которьш кажднй из них 
обрабатнвает специфическим образом (независимьш анализ объекта разньши 
специалистами). Участникам свойственнн внсокая инициативность, ориента- 
ция на индивидуальньш результат. Они склоннн самостоятельно разрабатн- 
вать способн достижения цели и способнн эффективно действовать в ситуации 
внутреннего соперничества.

Совместно-творческий тип (сушествует в сферах науки и искусства, где 
участники научного или творческого проекта получают уникальнне резуль- 
татн за счет взаимного стимулирования усилий). Им свойственна ориентация 
на профессиональное развитие, стремление внходить за рамки своей специ- 
альности и работать в смежннх областях, углубляя свое понимание проблем 
и решение их на основе консенсуса.
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С  точки зрения побудительннх мотивов вьшеляют преднамереннне (произ- 
вольнне) и непреднамереннне (непроизвольнне, неволевне) действия, из ко- 
торнх состоит деятельность. Последние совершаются без контроля со сторонн 
человека и не нуждаются в сознательном регулировании.

К  их числу можно отнести так назьшаемьте автоматические действия (на- 
пример, отдергивание руки от горячего), мншечньш и нервньш механизмн 
осушествления которнх являются врожденннми. К  этой категории относятся 
и более сложнне, так назьшаемне инстинктивнне действия, которне, однако, 
могут бнть подчиненн волевьш.

Эффективная деятельность сотрудников возможна при внполнении ряда 
условий:

1) организационно-правовнх (неукоснительного соблюдения требований 
законодательства, нормативов, регламентов, стандартов; правил внутреннего 
распорядка, субординации, норм обшения);

2) технико-экономических (использования исправного оборудования, удоб- 
ства рабочего места, здорових условий труда, соблюдения техники безопас- 
ности, создания благоприятной информационной средн);

3) социальннх (возможности получить качественное питание, медицинское 
обслуживание, пользоваться спецодеждой, комнатами отднха и пр.);

4) социально-психологических (благоприятного психологического климата, 
уважительного отношения со сторонн руководства, учета им мнений испол- 
нителей, знания результатов вьшолняемой работн, осознания ее значимости, 
ответственности за нее).

По цели деятельность бнвает конструктивной (создается то, чего не бьшо); 
деструктивной (разрушается то, что имелось); консервационной, направленной 
на сохранение или восстановление прежнего состояния объекта; охранительной 
или предупредительной.

С  точки зрения роли в достижении поставленной цели деятельность при- 
нято делить на основную, в рамках которой создаются обусловленньш продукт 
или услуга, вспомогательную, задача которой состоит в обеспечении беспере- 
бойного осушествления основной (ремонт, энергообеспечение, производство 
технологической оснастки и пр.), и обслуживаюшую (не связана с основной 
и вспомогательной). Вспомогательнне и обслуживаюшие видн деятельности 
могут осушествляться в рамках других организаций (аутсорсинг).

По степени разнообразия деятельность может бнть разделена на простую, 
регулярно повторяюшуюся в соответствии с планами, процедурами и не тре- 
буюшую творчества (рутина); простую разнообразную; специализированную 
с ограниченньши и неограниченньши функциями; не ограниченную специ- 
альной сферой.

С  одной сторонн, рутинная деятельность (как физическая, так и умственная) 
малозатратна, и организации стремятся максимально расширить сферу ее при- 
менения; с другой сторонн, она негативно влияет на психологическое состояние 
работников, что, в конце концов, снижает ее эффективность. Поэтому сегодня 
во многих организациях активно реализуется политика обогашения труда:
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> предоставления работникам большей самостоятельности в вмборе ме- 
тодов вьшолнения заданий, расширения сферьг должностнмх обязан- 
ностей и зонм ответственности;

> внутреннего совместительства (одновременная работа на нескольких 
рабочих местах или по нескольким специальностям);

> ротации (перемена рабочих мест и операций в течение дня или недели, 
разнообразяшая вмполняемую деятельность);

> предоставления гибкого рабочего графика (свободнмй вмбор времени 
начала и конца рабочего дня, при котором задается обший объем на- 
грузки в часах в неделю, а решение о том, когда сотрудник будет вм- 
полнять свои функции, остается за ним);

> участия в автономнмх рабочих группах, членм котормх наделяются 
большими полномочиями и ответственностью;

> периодических профессиональнмх перемешений (работа сотрудника 
на разнмх должностях, в разнмх подразделениях или специальностях);

> улучшения условий труда, применения различннх видов психологиче- 
ской компенсации (функциональная музнка, производственная гим- 
настика, создание условий обшения на рабочих местах);

> демонстрации работнику значимости его трудовнх усилий для успеха 
организации, предоставляя возможность увидеть их реальнне резуль- 
татн либо получить о них исчерпмваюшую информацию;

> привлечения к принятию управленческих решений.
Такая система «обогашения труда» бмла разработана Ф. Герцбергом с це- 

лью повмсить трудовую мотивацию работников и преодолеть их отчуждение 
от организации. В результате каждий работник, по его мнению, должен по- 
чувствовать сложность и значимость порученного задания; независимость 
в внборе решений относительно его вьшолнения; постоянньш интерес и ув- 
леченность своим делом, ответственность за него, что является сильнмм 
мобилизуюшим фактором.

Однако на практике все это в полном объеме возможно только в отдель- 
нмх сферах деятельности и, как показмвает практика, 99% работаюших 
не имеют возможности проявить свой талант, ибо всю жизнь занимаются 
не своим делом.

С точки зрения временного горизонта деятельность бнвает текушей или 
направленной на перспективу, на преобразование организации (правда, 
само преобразование нередко бнвает не только созидаюшим, но и разру- 
шаюшим). Текушая деятельность может бнть, как инициативной, так и ре- 
активной, начавшейся в ответ на какое-то внутреннее или внешнее собмтие. 
Чаше всего инициативная бнвает осознанной, построенной на основе за- 
ранее намеченного результата, а реактивная — спонтанной, неосознанной, 
Перспективная деятельность, как правило, всегда инициативна и осознана.

По характеру вьшолняемнх операций деятельность можно разделить 
на физическую, нефизическую и умственную.
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Физическую деятельность вьшолняют рабочие с материальньши объек- 
тами, осувдествляя их преобразование, перемешение в пространстве и пр.

Нефизическая деятельность может бмть сенсорной (оператор, вводяший 
информацию) или сенсомоторной (диспетчер). Она не требует ни умствен- 
ного напряжения, ни больших физических затрат.

Умственная деятельность может бмть аналитической и конструируюшей, 
предполагаювдей вмработку стандартнмх и нестандартнмх решений на ос- 
нове логической или интуитивной оценки имеювдейся информации. Она 
включает значительнме элементм творчества, поэтому, например, в отличие 
от нефизической не может нормироваться (в то же время любая физическая 
деятельность содержит элементм умственной, и наоборот).

Разновидностями умственной деятельности являются:
> научно-поисковая, имеювдая вьгсокую степень неопределенности и ве- 

роятностньш характер результата;
> чисто теоретическая, результатом которой являются новме умозри- 

тельнме или художественнме конструкции, не имеювдая вопловдения 
в материальнмх ценностях;

> организаторская (фрагментарная или всеохватмваювдая), которая 
характеризуется непосредственньш системньш взаимодействием ор- 
ганизатора и организуеммх и состоит в их мобилизации, координа- 
ции совместнмх действий ради достижения стоявдей перед ними цели 
и формирования организационного порядка;

С развитием обшества функции организации перестают бнть совместимуми с ис- 
полнитеяьскими и требуют особо квалифицированного труда. Рядовой исполнитель мо- 
жет только участвовать в организационной деятельности при условии, что кто-то за- 
нимается этим профессионально, ибо совмецдение этих функций ведет к снижению 
эффективности.

> конструкторская как сочетание теоретической (где нет алгоритма) и тех- 
нической (где присутствуютлогика, алгоритмм, технологии), материали- 
зуювдаяся в неких опмтнмх образцах.

Результатм всех этих видов умственной деятельности служат условием 
успешного осушествления производственной деятельности.

УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

В любой человеческой деятельности присутствует элемент управления, 
и граница между ним и осувдествлением технологических операций непосто- 
янна и неопределенна. Сама управленческая деятельность представляет собой 
целенаправленное воздействие на переменнне элементм некоторого объекта 
(в данном случае — человеческих ресурсов), благодаря чему реализуется его 
предназначение, происходит преобразование в новое желательное состояние, 
решаются возникаюшие проблемм.
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К  наиболее обшим особенностям управленческой деятельности относятся:
1) неопределенность условий осушествления, многообразие формируюших 

ее факторов и др.;
2) большое количество разнообразннх функций, реализуемнх в ее рамках 

в виде самостоятельнмх направлений, предъявляюших чрезвнчайно жесткие 
требования к участникам;

3) необходимость в равной мере как индивидуального, так и институциональ- 
ного способа осушествления;

4) полипроблемность, предполагаюшая, как правило, одновременную про- 
работку и решение множества важньгх и сложнмх вопросов и реализацию не- 
скольких функций, что требует их согласования, а поэтому особо вьюокой ква- 
лификации исполнителей.

Предметом и продуктом управленческой деятельности является информация 
о сушествуюшей проблеме и способах ее решения. При этом исходная сьфая 
информация не может использоваться на практике, но в результате обработки 
она преврашается в управленческое решение, служашее руководством для осушест- 
вления конкретннх действий.

Решения, получаюшие самостоятельное сушествование, постепенно складьг- 
ваются в так назнваемьш организационньш порядок (совокупность прежде сфор- 
мировавшихся норм и связей), обеспечиваюший автоматическое срабатьшание 
многих управленческих механизмов и внполнение необходимнх действий без 
специальннх распоряжений.

Управленческая деятельность представляет собой совокупность действий и опе- 
раций, с помошью которьгх руководитель обеспечивает решение управленческих 
проблем. Внделяюттри группн таких операций: организационно-администра- 
тивнне (распорядительнне; служебно-коммуникационнне; координационнме; 
контрольно-отчетнне); аналитико-конструктивние; информационно-техниче- 
ские (документационнне; первично счетнне и учетнне; вьмислительнне; ком- 
муникационно-технические).

Управленческая деятельность относится большей частью к категории умствен- 
ной, осушествляется в виде нервно-психических усилий, сушествует в трех формах 
(эвристической, административной и операторной) и требует инициативности 
в принятии решений (и одновременно умения подчиняться), повншенной от- 
ветственности.

Эвристическая деятельность сводится к изучению проблем, стояших перед 
организацией (подразделением), и разработке вариантов их решений. В зависи- 
мости от сложности и характера задач она внполняется руководителями и спе- 
циалистами.

Административная деятельность является уделом в основном руководите- 
лей. Она связана с осушествлением таких видов работ, как распорядительство 
(доведение в устном и письменном виде принятнх решений до исполнителей), 
инструктирование, координация деятельности подчиненнмх, контроль, оценка, 
мотивация; проведение собраний и совешаний, прием посетителей, ведение де- 
ловнх переговоров, ответн на письма и телефоннне звонки, обход рабочих мест,
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Важнейшим моментом административной деятельности является целевое 
управляюшее воздействие, которое бьшаетпассивньш, непосредственно не ока- 
зьшаюшим влияния на работников, а лишь регулируюшим их поведение (пра- 
вила), или активньш (ограничиваюшим или предупреждаюшим негативное по- 
ведение; поошряюшим позитивное).

По типу оно может бьггь приказом, рекомендацией, советом, порицанием 
похвалой, критикой и пр.

По форме бьшает непосредственньш или опосредованньш, явньш или не- 
явньш; мягким или жестким.

По способу подразделяется на официальное и неофициальное, которое до- 
полняет официальное и сегодня считается более предпочтительньш (многие 
ситуации разрешаются только на его основе).

Препятствиями осушествлению управленческого воздействия служат:
1) сложность объекта, вследствие чего оно распространяется не все его сто- 

ронь! — успешно воздействовать, как правило, удается лишь на те, которне под- 
даются формализации (стандартизация) и нормированию, да и то с помошью 
ограниченного набора инструментов;

2) ненадежность и несвоевременность информации;
3) невозможность учесть все последствия по причине случайностей, сопро- 

тивления исполнителей и пр., вследствие чего результат отклоняется от запла- 
нированного.

Хотя не все в организации доступно целевому управленческому воздействию, 
но это не означает отсутствие управляемости, поскольку оно дополняется меха- 
низмом саморегулирования, являюшимся естественньш продуктом внутригруп- 
пового взаимодействия.

Операторная деятельность направлена на техническое обеспечение производ- 
ственнмх и управленческих процессов необходимой информацией и реализует 
следуюшие функции:

> первично-счетную и учетную (сбор статистической, бухгалтерской и иной 
информации о производственннх, хозяйственннх, социальннх и инмх про- 
цессах, протекаюших в рамках организации);

> документационную (оформление, размножение, сортировка и хранение 
различного рода документов);

> коммуникативно-техническую;
> внчислительную и формально-логическую (последовательная обработка 

собранной информации и осушествление на ее основе и по заданному ал- 
горитму необходимнх для принятия решений расчетов).

Этот вид деятельности внпадает на долю специалистов и технических ис- 
полнителей.

Управленческая деятельность состоит из отдельннхработ, объектом которнх 
являются носители информации (чаше всегодокументм). Продолжаются эти ра- 
ботм от момента поступления сведений до передачи их в преобразованном виде 
другим в форме устного сообшения или документа (справки, приказа, письма 
и пр.) для исполнения или хранения.
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Управленческие работь! классифицируются по следукицим основаниям.
1. По целевому назначению (предвидение, активизация, контроль).
2. По временному горизонту (перспективнью, тактические, оперативнью).
3. По этапам (целеполагание, анализ ситуации, определение проблему, поиск решения),
4. По направленности (на решение внутренних или внешних проблем).
5. По сферам (экономическая, социальная, технологическая).
6. По объектам (производство, персонал и пр.).
7. По формам и методам осуидествления.
8. По организационной роли (дифференцируюидие и интегрируюшие).
9. По характеру преобразования информации (стереотипнью, вмполняемью по алгоритму, 

творческие).
10. По содержанию:
-  коммуникационнью (ведение переговоров, прием посетителей, обход организации, вькзд 

в командировки);
-  распорядительнью и координационнью (доведение до исполнителей принятнх решвний в ует- 

ной и письменной форме, постановка задач, инструктирование);
-  контрольно-оценочнью (проверка своевременности и качества вьтолнения заданий);
-  аналитико-конструктивние (изучение информации и подготовка решений);
-  информационно-технические (сбор, обработка, хранение, вмдача сведений) и пр,

Каждая работа представляет самостоятельньш комплексуправленческих опера- 
ций (часть процесса, в рамках которой информация подвергается однократному 
изменению или перемевдению). Таких операций может бмть до 1000, а каждая 
из них может содержать до 20—30 элементов. Они подразделяются на творче- 
ские, логические и технические. Творческие предполагают такие действия, как 
абстрагирование, анализ, сравнение, синтез, прогнозирование, принятиереше- 
ний (у руководителей их доля составляет 60%; у специалистов — 40%>). Логические 
вьшолняются по заданному алгоритму (например, составление бухгалтерского 
баланса) и регламентируются специальньши документами. Они проше, но также 
требуютдля вьшолнения специальной подготовки. Технические операции (напри- 
мер, первичная обработка, хранение, получение информации), как и некоторьш 
логические, могут бнть полностью или частично механизировани.

Управленческие операции объединяются в процедурн (документально за- 
фиксированная последовательность внполнения элементов управленческого 
процесса).

Процедурн обеспечиваютустановление организационного порядка и рацио- 
нальной последовательности вьшолнения управленческих работ; равномерную 
загрузку, согласованность и единство действий персонала; принятие решений 
на оптимальннх уровнях управления; ограничение субъективного влияния вм- 
шестояших руководителей.

Чаше всего процедурн вьшолняются по правилам, которне определяют то, 
что и как должно бнть сделано в конкретной ситуации. Они зашишают участ- 
ников управленческого процесса от давления извне, освобождают от личной 
зависимости.

Средствами управленческой деятельности служит все то, что способствует 
осувдествлению операций с информацией — от компьютеров, телефонов, ав- 
торучки и бумаги до органов человеческого тела. Внделяют средства обработки 
информации (компьютерн, калькуляторн); средства составления документов
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(принтерн и пр.); средства их оформления (штемпели, резаки, дмроколн); сред- 
ства фуппировки и хранения документов (папки, скоросшиватели, картотеки); 
средства оперативной связи; мебель.

Целесообразно определять коэффициент технической вооруженности управленческой дея- 
тельности (К )

К = С  /  (Н х Ч .),т. в. фокт. '  '  тс. ф.

где Сфгот — фактическая стоимость технических средств в управлении;
Н нормативная оснашенность техническими средствами в среднем на одного работаюшего; 

— фактическая численность работакяцих.

ОРГАНИЗАЦИЯ И РАЦИОНАЛИЗАЦИЯ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Организация управленческой деятельности включает уточнение ее направ- 
лений и объектов; установление наиболее рациональнмх систем и методов 
вмполнения операций; технологическую и организационную регламентацию.

В ее основе лежит документ «Описание работь!», которь1 Й содержит следуюшие раздели:
• Определение работь! (название, код, статус, степень важности).
• Основние функции исполнителей.
• Схемь! вьтолнения отдельнух операций.
• Отношения участников (подчиненность, контроль, сотрудничество, внешние контактм).
• Обязанности и полномочия исполнителей (ежедневнь(е, периодические, эпизодические).
• Взаимозаменяемость и ответственность исполнителей.
• Стандарть! исполнения.
• Условия труда.

Принципм организации управленческой деятельности.
1. Четкое разграничение основнмх и вспомогательнмх видов, недопушение 

использования квалифицированнмхспециалистов на малоквалифицированнмх 
и технических работах.

2. Наличие унифицированной нормативной и инструктивной документации 
и системм внутреннего контроля над ее использованием.

3. Применение системм точной фиксации качественнмх и количественнмх 
результатов работн исполнителей.

4. Создание условий, обеспечиваюших соблюдение внсокой технологиче- 
ской и исполнительской дисциплинн.

5. Своевременньш пересмотр устаревших нормативнмх документов.
Организация деятельности предполагает следуюшее.
1. Научно-обоснованное разделение труда в аппарате управления с целью 

достижения максимальной его эффективности на каждом рабочем месте при 
минимуме затрат; обеспечения равномерной загрузки работников в рамках 
рабочего дня; достижения соответствия требований рабочего места и квали- 
фикации работника; повншения моральной удовлетворенности работников.
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2. Специализацию управленческих функций и работ, то есть их закрепление 
за отдельньш исполнителями или подразделениями. Она может бмть целевой, 
связанной с вьшолнением конкретнмх заданий, функциональной (по опера- 
циям) и смешанной.

3. Применение наиболее рациональнмх методов вмполнения управленче- 
ских операций.

4. Технологическую регламентацию, содержашую описание порядка и ус- 
ловий решения управленческой задачи (когда и как она должна бмть решена, 
кто участвует в решении, кто несет за него ответственность, какая необходима 
информация).

5. Оптимизацию движения входяшихдокументов и документационнмх потоков.
Организация трудового процесса также должна бмть рациональной, за счет

чего на рабочем месте можно снизить трудоемкость на 10-15% и повмсить эф- 
фективность на 30—40%.

Принципм рационализации управленческого труда:
> функциональная специализация звеньев управления;
> закрепление функций, прав, обязанностей в положениях о структурнмх 

подразделениях и должностнмх инструкциях;
> исключение двойного подчинения исполнителей;
> ограничение числа подразделений, подчиненнмх одному руководителю;
> четкое разделение основнмх и вспомогательнмх процедур;
> задействование всей имеюшейся у работника квалификации; недопуше- 

ние использования квалифицированнмх специалистов на технических 
операциях;

> разработка унифицированнмх нормативов и инструктивнмх документов 
и своевременньга их пересмотр;

> создание системм внутреннего контроля использования документов;
> обеспечение точного учета результатов работм исполнителей;
> поддержание вмсокой технологической и исполнительской дисциплинм;
> учет взаимосвязанности всех подразделений и должностей;
> недопустимость подчинения ключевмх функций второстепеннмм; работ, 

приносяших доход, — бесприбьшьнмм; вспомогательнмх — основнмм;
> поручение управляюшим руководства теми функциями, вьшолнением ко- 

тормх они в наибольшей степени занятм, в котормх максимально компе- 
тентнм или заинтересованм;

> поошрение здоровой конкуренции между подразделениями и отдельньши 
работниками и пресечение нездоровой путем объединения подразделений 
и должностей;

> поручение руководства тем управляюшим, которме разделяют политику 
организации;

> равномерное распределения работм между сотрудниками;
> близость квалификации лиц, объединяеммх в одно подразделение;
> создание условий для свободного обшения сотрудников;
> обеспечение полного использования рабочего времени, всех возможно- 

стей работника, его потенциала;
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> предотврашение дублирования и параллелизма в работе;
> освобождение работника от вьтолнения работ, не связаннмх с его долж- 

ностью;
> увязка времени вьшолнения работ;
> автоматизация рутиннмх операций и пр.

Для рационализации вьтолняемнх в подразделении трудовь«х или управленческих функций:
• составляется упорядоченнуй их список функций по мере убь 1 вания затрат (времени) на их 

осушествление;
• на основе опроса руководителя функции ранжируются (для этого они вносятся на специ- 

альнме карточки, которме затем раскладьшаются на 4  стопки по степени важности (ВВ — весьма 
вусокая; В — вмсокая; Н — низкая; ВН — весьма низкая, причем верхняя карточка каждой стопки 
имеет максимальную оценку важности, а нижняя — минимальную);

• строится 1 6-квадрантная квартильная матрица, в строках которой содержатся группь! 
функций, объединеннь1 х по степени их важности, а в столбцах — оценка величинь! затрат на их 
реализацию; из левого верхнего угла в правий нижний проходит «диагональ согласования»; 
функции, попавшие на нее, не корректируются; попавшие вьше — требуют перераспределения 
затрат в сторону сокра 1дения; так как оценка их величинь! меньше оценки важности, а лежашие 
ниже диагонали — требуют расширения, так как степень их важности вьше степени величинь); 
функции, находяидиеся в левом нижнем и правом верхнем углах требуют безусловного перерас- 
пределения каксамью несу^цественнью;

• оценивается степень рациональности затрат и вьтвляются наиболее дорогостояш,ие функции 
управления.

Но перераспределение не должно приводить к обшему росту затрат на управление.

ГРАФИЧЕСКИЕ МОДЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Управленческая деятельность может бмть представлена с помошью ряда 
графических моделей. Основнме из них:

Таблица 9.1

Схема функциональнь1х взаимосвязей
Основнме функции Структурнме подразделения (должности)

А Б В Г Д Е Ж

1
2
3

Таблица 9.2

Сводная карта процедур
Перечень процедур Периодичность

вьшолнения
Трудоемкость Оценка необходимости 

вьшолнения даннмм работником
А
Б
В
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Оперограмма
Таблица 9.3

Перечень
операций

Исполнители Трудоемкость Используе- 
мме ТСА Б В Г Д Е Ж 3 Человеко-

часм
% от обшей 
трудоемко- 

сти
А
Б
В

Оперограмма отражает (с указанием трудоемкости и используеммх техниче- 
скихсредств), кто, в какой последовательности, в какой взаимосвязи вьшолняет 
те или инне операции, относяшиеся к определенньш процедурам.

В столбцах оперограммм показанн субъектн (подразделения, руководители, 
исполнители), а в строках — последовательнне операции. В ячейках на пере- 
сечении строк и столбцов дано описание операции, ее трудоемкость, ответ- 
ственнне за вьшолнение лица.

4. Логико-информационная схема устанавливает сроки вьшолнения операции, 
исполнителей, входяшую и внходяшую информацию по каждой процедуре.

Таблица 9.4

Логико-информационная схема вьшолнения операции
Перечень
операций

Исполнители Сроки Входяшая
информация

Вмходяшая
информация1 2 3 4

А
Б
В

5. Технологические карти на одну или группу операций, процедуру составляются 
в дополнение к процедурограмме и определяют состав исполнителей операции, 
содержание работ, методн их внполнения, потребности в технических средствах 
и материалах, примерную трудоемкость, прогрессивнне нормативн времени. 
Картн должнн бнть универсальньши и простьши.

6. Матрица связи между подразделениями или отдельньши сотрудниками.

Таблица 9.5

Матрица связи между подразделениями или отдельнмми сотрудниками
Подразделения (должности)

1 2 3 4
Подразделения

(должности)
1 X

2 X

3 X X

4 X
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В ячейках на пересечении столбцов и строк помешают условнне значки, 
отражаюшие необходимне действия.

7. Функционалъная матрица разделения труда в подразделении

Таблица 9.6

Функциональная матрица разделения труда в подразделении

Основнме функции
Категории персонала

Руководители Специалистм Служашие
1
2
3

8. Анализ состава и содержания функций управления производится на ос- 
нове таблицьк

Таблица 9.7

Состав и содержание функций управления
Вндм функций 
по положениям 

и другим 
материалам

Фактическое
вмполнение

функций

Составлякмцие
процедурм

Основнме
документм

Исполнители

9. Органиграмма — графическая модель распределения управленческих функ- 
ций в организации (подразделении). Имеет форму таблицн, в столбцах которой 
отражаются подразделения (должности), в строках — функции. В ячейках на их 
пересечении отражаются процедурм управленческого процесса с указанием их 
последовательности. В примечаниях дается описание входа и вмхода каждого 
процесса.

Таблица 9.8

Органиграмма
Подразделения (должностнме лица)

Функции А Б В Г д

1 X

2 X

3 X

4 X

5 X
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10. Функциональная матрица распределения прав и ответственности в под- 
разделении:

Таблица 9.9

Матрица распределения прав и ответственности в подразделении
Функции Руководители Специалисти Исполнители Техники
О б ш и е

К о н к р ет н м е

С п ец и а л ь н м е

Задачи

О п ер ац и и

11. Документограмма — график (маршрутная схема) движения документа 
в организации от момента получения до сдачи в архив через звенья управления 
с указанием сроков, характера вьшолняемой работьь Помогает проследить логи- 
ческую последовательность и связь этапов работм над документом, вьшвить слу- 
чаи дублирования, совместить документм, несушие однородную информацию.

12. Схема документооборота:

Таблица 9.10

Схема документооборота
Видм документов, 

поступаюишх в под- 
разделение

Источник
Видь! докумен-

т о в ,  ВБ1ХОДЯШИХ
из подразделения

Куда
Периодичность

Входа Вмхода

А

Б

В

Основной принцип организации движения документов (документообо- 
рота) — прямоточность, то есть прохождение ими минимального количества 
инстанций. Он обеспечивается оптимальньш разделением труда между руко- 
водителем и исполнителем. Для изучения рациональнмх маршрутов движения 
документов используется оперограмма.

13. График работи руководителей устанавливает определенную регламен- 
тацию и четкий распорядок их рабочего времени. Графики рабочего времени 
всех руководителей должнм бмть скоординированм во времени. Руководители 
низового уровня привязмвают графики своей работм к графикам вмшестояших 
руководителей, прежде всего первого лица.
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Таблица 9.11

14. Функциограмма (разработана в С С С Р  в 1920-е гг.). Определяет состав 
функций и их распределение между исполнителями. В центральной части доку- 
мента размешается перечень функций (работ), вьшолняемнх в подразделении; 
слева приводится список действуюших сотрудников (должностей), а справа — 
их список для планового периода. С  помошью соединительннх линий ото- 
бражается сушествуюшее или предполагаемое распределение функций среди 
исполнителей. Полезна при проектировании загрузки работника. Аналогично 
можно составить функциограмму для организации в целом.

15. Правила внутреннего трудового распорядка.
16. Единьш (обш,ий) распорядокрабочего дня. Его элементами являются:
> режим работн подразделений, время начала и окончания;
> прием посетителей со сторонн;
> прием сотрудников по личньш вопросам;
> видача справок;
> оформление заявок;
> техническая учеба;
> повншение квалификации;
> заседание квалификационннх комиссий и пр.
17. Распорядок работн руководителей и основннх подразделений. Документ 

утверждается первьш лицом (руководителем службн УЧР), содержит необхо- 
димие визн и согласование с решением обшего собрания (номер протокола).

18. План-график проведения управленческихработ.

Таблица 9.12

План-график проведения управленческих работ
Работм,

процедурм,
операции

Документн Пред.
время

Подготовка Согласова-
ние

Утвержде-
ние

Получение

Н ор м ати в. П лан овая , 
ф ак ти ч е-  

ская дата /  
п о д р а зд е -  

л ен и е

П лан ов ая , 
ф а к ти ч е-  

ская дата /  
п о д р а з д е -  

л ен и е

П лан овая, 
ф ак ти ч е-  

ская дата /  
п о д р а зд е -  

л ен и е

П лан овая, 
ф ак ти ч е-  

ская дата /  
п о д р а зд е -  

л ен и е
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19. Хронограмма (ленточньш график) состоит из отрезков, которме отража- 
ют видм работ и затратм времени.

20. Группировка видов труда по объектам деятельности.
Таблицо 9.13

Группировка видов труда по объектам деятельности
Функции в порядке 

убмвания сложности
Объектм деятельности

Документм Люди Материальнме
условия

А
Б
В

I РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

КЛАССИФИКАЦИЯ ФОРМ РЕГЛАМЕНТАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ТРУДА ЧР 
ОРГАНИЗАЦИИ

Элементм 
систем управ- 

ления

Ф у н к и и и
уп р авл ени я

Вид регламента Основное содержание регламента

С х ем а  ф у н к ц и о н а л ь н м х  
в за и м о св я зей  п о д р а зд е л е-  

| н и й  аппарата уп р авл ен и я

У станавли вает ст еп ен ь  участия п о д р а зд е л е-  
н и й  о р га н и за ц и и  в в ь ш о л н ен и и  у п р а в л ен ч е-  
ск и х  ф у н к ц и й __________  _______________

Ф ун к ц и о н а л ь н а я  м атри - 
ца р а зд ел ен и я  труда  в 
п о д р а зд е л ен и я х  аппарата  
уп р авл ен и я

Т и п о в м е  структурь! а п п а -  
рата уп р авл ен и я

У станавли вает ст еп ен ь  участия о т д ел ь н м х  и с -  
п о л н и тел ей  внутри п о д р а зд е л ен и й  п р ед п р и -  
ятия в в ь ш о л н ен и и  у п р ав л ен ч еск и х  ф у н к ц и й

Н ор м ати в м  ч и сл ен н о ст и  
у п р а в л ен ч е ск о го  состава

Н орм ь! уп р авл яем ости

О п р едел я ет  состав  и к ол и ч ество  аппарата  
уп р авл ен и я ; их в заи м осв я зь  и п о д ч и н ен н о ст ь  
дл я  к аж дой  груп п м  п р е д п р и я т и й ____

К о л и ч ест в ен н м е  зн а ч ен и я  р а зл и ч н м х  к атего-  
р и й  р а б о т н и к о в  с и с т е м м  уп р авл ен и я

Р а ц и о н а л ь н о е  ч и сл о  р а б о т н и к о в , за к р е-  
п л ен н м х  за  о д н и м  р у к о в о д и тел ем  на р а зн м х  
ур овн я х  п р едп р и яти я  ____________

Н о р м м  о б сл у ж и в а н и я

С в о д н а я  карта п р о ц ед у р

О п р едел я ю т  р а ц и о н а л ь н о е  ч и сл о  р абоч и х  
и сл уж аш и х за  о д н и м  р а б о т н и к о м  сф ер м  
уп р авл ен и я  ____

С труктура т р удоем к ости  
п р о ц ед у р

О п р едел я ет  п о л н м й  п ер еч ен ь  п р о ц ед у р  п о  
ф у н к ц и я м  (п о д ф у н к ц и я м ) уп р авл ен и я
О п р едел я ет  т р удоем к ость  в м п о л н ен и я  п р о -  
ц едур  п о  ф у н к ц и я м  или о п ер а ц и й  п о  п р о -  
ц едурам  в за в и си м о ст и  от за д а н н о й  ст еп ен и  
д ета л и за ц и и

О п ер огр ам м а п р о ц есс а
У станавли вает  п осл ед о в а тел ь н о сть  вьш ол- 
н ен и я  о п ер а ц и й  п о  за д а н н о й  п р о ц ед у р е  с 
у к азан и ем  к о н к р ет н м х  и сп о л н и т ел ей
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[

Ф у н к ц и и
уп р авл ен и я

О рганиограм м а п р оцесса
Устанавливает расп ределен и е п олном очий  
м еж ду органам и управления в п р оц ессе  в ь т о л -  
нения оп р еделен н ой  ф ун кц и и  (п р оц едур н )

Д окум ентограм м а п р о-  
цесса

Устанавливает марш руг прохож ден ия  оп р еде-  
л ен н ого  докум ен та  через звенья управления с 
указанием  срок ов  и характера вьш олняем ой  
работн

Л о ги к о-и н ф ор м ац и он н ая
схем а

Устанавливает сроки  исполн ителей , входную  
и в ьк одн ую  и н ф ор м ац и ю  по каж дой  ф ун кц и и  
(пр оц едур е), а также взаим освязь м еж ду отдель- 
н ьш и  задачами

И н ф о р м а ц и я

С хем а и н ф о р м а ц и о н н н х  
потоков

Устанавливает рац ион альн н е связи  м еж ду и с-  
точникам и и п р ием никам и и нф орм ац и и  и пути  
ее циркулирования

С хем а докум ен тообор ота  в 
си стем е управления

Устанавливает перечень входньгх и в н х о д н н х  
докум ентов , и сточ ни к  поступления и адресата, 
периоди ч ность  составления для отдельн н х п о д -  
раздел ени й  си стем м  управления

Ш татное расп исан и е

С одерж ит перечень структурннх п одразделен и й  
аппарата управления, н аим енован ие и количе-  
ство долж н остей  в них, р азм ер н  до л ж н о стн н х  
окладов

П еречень требований, 
предъявляем м х рук ово- 
дителю  подразделения  
предприятия

С одерж ит требования к м отивации труда, п р о-  
ф есси он ал и зм у , ком п етенц и и  и возм ож ностям

Банк аттестации работни - 
ков организации

О ценивает деятельность и особ ен н о сти  лич-  
н о ст н н х  качеств работника

Кадрьг

Т рудовое соглаш ение

Заклю чается м еж ду работодателем  и работни -  
ком; содер ж и т условие оплатм труда, участие в 
прибьш и предприятия, условие отпусков, п ен -  
си й , ш траф ов, разрьша трудового соглаш ения

К онтракт с рабочим , слу- 
ж аш им , сп ец иалистом

С одерж и т права и обя зан н ости  стор он , гаран- 
тии , разреш ен и е сп ор ов , сроки

А нкета п о  прием у на р або-  
ту и проведен и я  со б е с е д о -  
вания

О пределяет перечень вопросов  поступаю ш ем у  
на работу

П лан карьерш
С одерж ит ан кетн м е д а н н м е и плановм е табли- 
цм  п р одвиж ения п о  служ бе

Т и п овой  индивидуальньш  
план п р оф есси он ал ьн ого  
роста сотрудника, за- 
ч и слен н ого  в резерв на 
руководяш ие дол ж н ости

С одерж ит календарньш  ф а ф и к  м ероприятий  
по росту квалиф икации работника и оц ен к у в н -  
п олн ен ия  н а м еч ен н н х  м ероприятий

К онц еп ци я  кадровой п о-  
литики организации

О пределяет генеральное направление кадровой  
работьг совокупность  п р ин ц ип ов, м етодов, 
ф ор м , ор ган и зац и он н ого  м еханизм а по вьгра- 
ботке целей  и  задач, н апр авлен н нх сохр ан ени е, 
укрепление и развитие кадрового потенциала

К валиф икационньш  
справочник  долж н осте й 
руководителей , сп ец и ал и -  
стов и служ аш их

С одерж и т о с н о в н н е  квалиф икационнм е тр ебо-  
вания к зн ан иям , образовани ю  и стажу работм  
управленческого персонала
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П еречень ком плекса тех- 
н ически х средств

С одерж и т перечень средств обработки , р азм н о-  
ж ени я  и передачи и нф ор м ац и и , средств оргтех- 
ники  с  указанием  их о сн о в н м х  характеристик

К а д р н
П лан р азм еш ения и пла- 
н ировки  подразделений  
си стем м  управления

О пределяет рациональнм е ф о р м н  р азм еш ения  
оф и са , планировку рабочих м ест внутри струк- 
турнм х п одразделен и й

Г осударственнм е, отрасле- 
вм е стандартм , стандартм  
предприятий

У станавливаю т ед и н м е н ор м м , правила, тр ебо- 
вания к управленческой деятельности

Т е х н и ч еск и е
ср едства

уп р авл ени я

Устав организации О пределяет состав, структуру, ком п етенц и ю , 
п орядок  деятельности  конкретной  организации

П ол ож ен и е о  п р ои зв од- 
ств ен н ом  объ еди н ен и и  
(организации)

У станавливает о сн ов н м е права, обязан ности , 
ф ор м м , порядок  деятельности и ответственно- 
сти организации  и его дол ж н остн м х  лиц

|

П ол ож ен и е о  структурнмх  
п одразделениях

Устанавливает основньге права, обязан ности , 
ф ор м м , п ор ядок деятел ьн ости , ответственности  
и структуру подразделения

Д о л ж н о стн м е инструкции
С одерж итхарактеристику состава и содер ж а-  
н ие работ отдельного работника, его права и 
ответственность

М етоди чески е указания по  
разработке плана совер -  
ш енствования управления

С одерж и т р ек ом ен даци и  п о  разработке  
м ероприятий п о  соверш ен ствован ию  систем  
управления в п р оизводственн о-хозяй ственн м х  
систем ах

|
1 М ет о д м  
1 ор га н и за ц и и  
; уп р авл ени я

Р аспорядок  дн я  р ук оводи - 
теля или специалиста

Устанавливает расп орядок  рабочего дня

М етодика определения  
стиля производства трудо- 
вм м  коллективом

С одерж и т вопросм  для руководителя и м етоди- 
ку оц ен к и  стиля руководства

! М етодика оп ределен и я  
к оэф ф и ц и ен та  интеллек- 
та с целью  сам ооцен к и  и 
к онкурсного тестирования  
при п рием е на работу

С одерж и т тестм  и инструкции по использова-  
н ию  тестов |

К ом плексная м етодика  
оц ен к и  дел овм х и л ичн ост- 
н м х  качеств руководяш их  
кадров л ю бого  уровня ! 
управления

С одерж и т перечень вопросов  и инструкции по  
эк сп ер тн ой  оц ен к е результатов ответов

П риказм Устанавливаю т цели, задания и средства до сти -  
ж ени я  результатов

Р еш ен и я

Реализация процесса регламентации управленческой деятельности требует опрвделения 
полной совокупности регламентирую!цей документации. Предложвнная классификация форм 
регламентации управленческого труда включает в себя совокупность признаков, отввчаюших 
целям реализации наиболее полного охвата форм регламентации, их упорядочения и опрвдв- 
ления их особенностей.



Глава 1 0 
УСЛОВИЯ ТРУДА

• Обшие и специфические условия труда
■ Разновидности специфических условий труда
■ Классификация условий труда по степени тяжести и напряженности
■ Классификация условий труда с точки зрения влияния вредннх веидеств
■ Интегральная оценка степени тяжести труда
■ Улучшение условий труда и его результать!
■ Производственнмй травматизм, его причинм и источники
■ Требования российского законодательства к безопасним условиям труда

ПОНЯТИЕ И ВИДЬ1 УСЛОВИЙ ТРУДА

Условия труда представляют собой совокупность элементов производствен- 
ной средм, оказьшаюших влияние на здоровье и работоспособность ЧР, удов- 
летворенность людей трудом, а поэтому и на результативность их деятельности. 
Неблагоприятнне условия труда внзьжают переутомление и профессиональнне 
патологии (заболеваемость и инвалидность работников на 25—30% обусловленьг 
именно ими; потери рабочего времени вследствие временной нетрудоспособ- 
ности в организациях с неблагоприятнмми условиями труда составляют 5-10%, 
а с хорошими — только 2,5%).

Вопросм отнесения условий труда к тем или иньш категориям частично ре- 
гламентирует Федеральньш закон от 28 декабря 2013 г. № 426-ФЗ (ред. от 1 мая 
2016 г.) «О специальной оценке условий труда» и приложения к приказу Ми- 
нистерства труда и социальной зашитм РФ от 24 января 2014 г. № ЗЗн.

Вмделяют обшие и специфические условия труда. К  обш,им относится обе- 
спеченность сотрудников информаций, лечебно-профилактическими заведени- 
ями, базами и комнатами отднха, клубами, лечебньш питанием, спецодеждой. 
Иногда к ним относят также экономическое положение организации, обеспе- 
ченность производственньши плошадями, служебннми и вспомогательньши 
помешениями, чистоту в них, состояние оборудования и техники безопасности.

Специфическиеусловия труда подразделяются на четмре группм: санитарно- 
гигиенические, физиологические, психологические, эстетические.
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К  санитарно-гигиеническим относятся:
1) обвдегигиенические, отражаюшие такие факторм, как:
> состояние воздуха в производственнмх помешениях (влажность, содер- 

жание примесей в одном кубическом метре или литре) и его воздействие 
на организм (незначительное, среднее, повмшенное, сильное, очень силь- 
ное);

Воздух передает запахи, которью по-разному (хорошо или плохо) переносятся людьми, ета- 
новятся источниками усталости; его прозрачность определяет количество поступаюшего сввта; 
перегретьж воздух деформирует зрение. Поэтому его состояние необходимо улучшать путем 
вентиляции (перемешивания), нормализации температурм, устранения вреднь|х газов.

> температура, тепловме излучения в рабочей зоне (незначительная, повм- 
шенная или пониженная, средняя, вмсокая, очень вмсокая); комфортнме 
условия труда обеспечиваются при температуре +18-22; неблагоприятнме 
возникают уже при +25. Если при температуре +20 работоспособность 
принять за 100, то при +30 она будет 60;

> степень вибрации оборудования; толчки (амплитуда в минуту, число вра- 
шений в минуту), уровень шума (частота в герцах, сила в децибелах) — 
умеренньш, повмшенньш, сильньш;

Нормальньж шум составляет 7 дцб; психологические границь! (неудобство в работе) — 85 дцб, 
физиологическая граница (предел восприятия) — 115 дцб. Шум, превь1 шаю!ций допустимуе пре- 
делу, снижает производительность на 20%, разрушает организм, и с ним нужно бореться с по- 
мошью таких средств, как улучшение состояния оборудования, приспособления индивидуальной 
и обшей зашить!, организованность и дисциплина.

> освешенность в рабочей зоне;
2) санитарно-бмтовме, характеризуюшиеся обеспеченностью работников:
> санитарно-техническими системами (отоплением, освешением, венти- 

ляцией, кондиционированием, горячим и холоднмм водоснабжением, 
канализацией);

> санитарно-бмтовьши помешениями (душевьши, гардеробами, сушилка- 
ми, ремонтньши комнатами и пр.);

> специализированнмми помешениями (аккумуляторньши, респиратор- 
ньши и пр.);

> санитарно-бмтовьши устройствами (душами, питьевой водой);
3) лечебно-профилактические (наличие медпунктов, бесплатного лечебного 

питания, зеленмх насаждений и т. п.).
Эти параметрм нормируются на основе стандартов, основаннмх на реко- 

мендациях санитарнмх служб.
В группу физиологических условий труда входят различного рода нагрузки 

на организм, возникаюшие в процессе вмполнения как физической, так и ум- 
ственной работм. Эти нагрузки обусловленм:

1) динамическими и статическими воздействиями на человека в процессе 
вмполнения трудовмх операций;
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2) сменностью работьц
3) позой на рабочем месте по отношению к средствам производства, пере- 

мешениями в процессе работм;
Таблица 10.1

Рабочее положение тела работника в течение рабочего дня (сменм)
Класс (подкласс) условий труда

оптимальнмй допустимьж вредньш
1 2 3.1 3.2

С в о б о д н о е  у д о б н о е  
п о л о ж ен и е  
с в о зм о ж н о с ть ю  
см е н м  р а б о ч его  
п о л о ж ен и я  тела  
(си д я , стоя ). 
Н а х о ж д ен и е  
в п о л о ж е н и и  стоя  
д о  40%  в р ем ен и  
р а б о ч его  д н я  
(см еньг)

П е р и о д и ч е с к о е , 
д о  25%  в рем ен и  
с м е н н , н а х о ж д ен и е  
в н е у д о б н о м  и (и л и )  
ф и к с и р о в а н н о м  
п о л о ж ен и и .  
Н а х о ж д ен и е  
в п о л о ж е н и и  стоя  
д о  60%  в рем ен и  
р а б о ч его  д н я  (с м е н м )

П е р и о д и ч е с к о е ,  
д о  50% в рем ен и  
см е н м , н а х о ж д ен и е  
в н е у д о б н о м  и (и л и )  
ф и к си р о в а н н о м  
п о л о ж ен и и ;  
п ер и о д и ч еск о е , 
д о  25% в р ем ен и  
р а б о ч его  д н я  
(см ен ьг), п р еб м в а н и е  
в в м н у ж д ен н о м  
п о л о ж ен и и . 
Н а х о ж д ен и е  
в п о л о ж ен и и  стоя  
д о  80% в рем ен и  
р а б о ч его  д н я  
(с м е н м ). Н а х о ж д ен и е  
в п о л о ж ен и и  си дя  
б е з  п ер ер м в о в  от  60  
д о  80% в р ем ен и  
р а б о ч е г о д н я  (с м е н м )

П е р и о д и ч е с к о е ,  
б о л ее  50% в р ем ен и  
р а б о ч его  дня  
( с м е н м ) , н а х о ж д ен и е  
в н е у д о б н о м  и (и л и )  
ф и к си р о в а н н о м  
п о л о ж ен и и ;  
п ер и о д и ч еск о е ,  
б о л ее  25% в р ем ен и  
р а б о ч его  дн я  
(с м е н м ) , п р еб м в а н и е  
в в м н у ж д ен н о м  
п о л о ж ен и и . 
Н а х о ж д ен и е  
в п о л о ж ен и и  стоя  
б о л ее  80%  в р ем ен и  
р а б о ч его  дн я  
(с м е н м ) . Н а х о ж д ен и е  
в п о л о ж ен и и  си д я  б ез  
п ер ер м в о в  б о л ее  80%  
в р ем ен и  р абоч его  
дн я  (с м е н м )

4) длительностью (в процентах от времени сменм) сосредоточенного на- 
блюдения при нормальном освешении;

5) числом объектов наблюдения или контроля;
6) напряженностью труда, которая отражает степень двигательной актив- 

ности, нервно-психические затратм и пр.;

По отношению к физическому труду напряженность может характеризоваться, например, 
числом движений в час. Как показь 1 вают исследования, оптимальньш их темп не должен превь1 - 
шать 20% максимально возможного, которнй, например, составляет: для пальцев — 6 движений 
в секунду; для ладоней — 3 в секунду; для рук — 80 в минуту; для ног — 45 в минуту; для кор- 
пуса — 30 в минуту.

7) рабочим ритмом, то есть характером чередования во времени вмполня- 
еммх операций, трудовмх приемов, движений. Ритмичная (с равномерннм 
их чередованием) работа повмшает производительность труда примерно 
на четверть, благоприятно сказнвается на самочувствии работников. Работа 
в принудительном ритме при дробном разделении труда, малой продолжи- 
тельности операций внзнвает перенапряжение нервной системн и повишает 
утомляемость;
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8) монотонностью (многократность повторения однообразнмх коротких 
операций, деталей, циклов), которая характеризуется числом приемов в опе- 
рации, длительностью повторяюшихся операций (может бмть незначитель- 
ной, средней, повншенной). Она оценивается с помошью соответствуюшего 
коэффициента (время, затрачиваемое на повторяюшиеся движения / обшее 
время работм) и может нормироваться. Для ее ослабления желательно, чтобн 
работа состояла не менее чем из 6—10 элементов с оптимальньш сочетанием 
и чередованием физических и нервннх нагрузок;

9) темпом работн (количество движений в единицу времени), котормй бм- 
вает оптимальннм, допустимьш, вредньш;

Таблица 10.2

Стереотипнне рабочие движения, количество за рабочий день (смену), единиц
Показатели тяжести 
трудового процесса

Класс (подкласс) условий труда
оптимальнмй допустиммй вреднмй

1 2 3.1 3.2
К о л и ч ество  с т е р е о т и п н и х р а б о ч и х  д в и ж ен и й  р а б о т н и к а  п ри  л ок ал ь н ой  нагрузке  

(с  уч асти ем  м ь ш ц  к и стей  и п альцев  рук)
д о  2 0 0 0 0 д о  4 0 0 0 0 д о  6 0 0 0 0 б о л ее  60 000

К о л и ч ест в о  с т е р е о т и п н м х  р а б о ч и х  д в и ж ен и й  р а б о т н и к а  при  р еги о н а л ь н о й  н агруэке  
(п р и  р аб о те  с п р еи м у ш ест в ен н ь ш  уч асти ем  м ь ш ц  рук  и п л еч ев ого  п ояса)

д о  1 0 0 0 0 д о  2 0 0 0 0 д о  3 0 0 0 0 б о л е е  3 0 0 0 0

10) режимом труда и отдмха, то есть установленной их последовательностью 
на протяжении рабочей сменн, недели, месяца, года. Рациональньш режим 
труда и отднха обеспечивает наиболее полное использование средств произ- 
водства, позволяет сохранять внсокую и длительную работоспособность;

В России рекомендовань! 10 типовмх режимов труда и отдмха, вмбор которих прои»водится 
по показателям утомления, определяеммм на основе данних функционального исслвдования 
либо по показателям количественной оценки условий труда.

11) нервньш напряжением (вследствие сложности расчетов, особнх требо- 
ваний к качеству, опасностей при вьшолнении работ, особой их точности), 
которое бнвает незначительньш, средним, вмсоким;

12) физическими усилиями (при перемешениях, поднятии тяжестей, на- 
жатии в течение определенного времени), которне имеют ту же градацию, что 
и предмдушем случае. Для компенсации этих усилий требуются дополнитель- 
нме перермвм, нормм затрат времени на которне внражаются в процентах 
к оперативному времени. Так, при работе, требуюгцей большого внимания и на- 
пряжения, нужнн перермвм на 5 мин через каждне 45 мин, а при постоянной 
сидячей работе 5—8 мин через каждне 2 часа.

Целесообразно также предоставлять дополнительнуе перерьшь! для компенсации:
1) излишних физических усилий в среднем в раэмере 1 -9%  оперативного времени, в том чиеле: 
-  связаннмх с повмшеннмм темпом работм, измеряеммм в количестве движений в минуту, 

а также неудобнмм рабочим положением — 1 -4% ;
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-  связанних с дополнительной нагрузкой на руку:
> 2 ,3 -4 ,4  кг — мужчинам -1% , жентинам — 2%;
> 4 ,5 -6 ,3  кг — мужчинам — 3%, женшинам — 6%;
> 6 ,4 -7 ,7  кг — мужчинам -7% ; женидинам — 14%;
> 7 ,8 -9 ,0  кг — мужчинам 1 2%; женшинам — 24%;
> по 1% для мужчин и 2% для женшин за каждью 0 ,4 5  кг свьше 9 кг;
-  связанних с неудобной позой (стоячая — 2%; периодические наклонь! — до 10%; неудоб- 

ная — индивидуально);
2) повушенного нервного напряжения с учетом сложности и опасности работн — 1 -5% , моно- 

тонности — 1 -5% , сосредоточенности — до 7%;
3) неблагоприятних условий труда (повьшенного уровня температури и влажности, загряз- 

ненности, характеризую!цегося вь1 соким содержанием примесей в воздухе, — 5%; шума, ви- 
брации — 1 -4% ; недостаточной освешенности — до 2% оперативного времени и т. п., а в цвлом 
до 1 5%).

К  психологическим условиям труда относится моральньш климат в кол- 
лективе, характер взаимоотношений между его членами, обьшаи, традиции, 
а к эстетическим — интерьерм производственнмх помешений, предметная 
среда, эргономические требования к оборудованию. Тот и другой вид условий 
труда нельзя охарактеризовать количественно; по ним можно вмсказмвать лишь 
качественнме рекомендации достаточно обшего плана.

Таблица 10.3
Воздействие на людей эстетических элементов окружения

Результатм воздействия Воздействуювдие факторм

Свет Цвет Форма

Н а п р я ж ен и е Р езк и й ,
о сл еп л я ю ш и й ,
п ул ь си р ую ш и й

И н тен си в н ь ш Н еустой ч и в ая , д р о б н а я ,
ш ер о х о в а т о сти ,
за з у б р и н н

Р азрядк а, у с п о к о е н и е М ягк и й С п о к о й н н й П р о ста я , плавная, 
гори зон тальн ая  
к о м п о зи ц и я , устой ч ив ая

И сп у г Т ускл ьш , 
о сл еп л я ю ш и й , 
р езк и е  вспьгш ки

Р езк и й Н еустой ч и в ая , с р езк и м и ,
в н ст у п а ю ш и м и
эл ем ен та м и

О д у х о тв о р ен и е З ал и в аю ш и й ,
с и л ь н н й ,
р овн ьш

С дер ж а н н ь ш ,
б ел м й ,
х о л о д н м й

П ер сп ек ти в а , резкая  
вертикаль

Условия труда во многом определяют ею  тяжесть (степень нагрузки на опор- 
но-двигательньш аппарат и функциональнме системм, например сердечно-со- 
судистую), которая официально классифицируется по шести категориям.

Сушествует следуюшая классификация условий труда.
1. Условия труда по степени вредности и (или) опасности подразделяются 

на четмре класса — оптимальнме, допустимме, вреднме и опаснме условия 
труда.
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2. Оптимальньши условиями труда (1 класс) являются условия труда, при 
которьгх воздействие на работника вредннх и (или) опасних производственнмх 
факторов отсутствует или уровни воздействия которнх не превншают уровни, 
установленнне нормативами (гигиеническими нормативами) условий труда 
и принятне в качестве безопасннх для человека, и создаются предпосмлки для 
поддержания внсокого уровня работоспособности работника.

3. Допустимьши условиями труда (2 класс) являются условия труда, при ко- 
торнх на работника воздействуют вреднне и (или) опаснне производственнме 
факторн, уровни воздействия которьхх не превншают уровни, установленньш 
нормативами (гигиеническими нормативами) условий труда, а измененное 
функциональное состояние организма работника восстанавливается во время 
регламентированного отднха или к началу следуюшего рабочего дня (сменм).

4. Вредньши условиями труда (3 класс) являются условия труда, при котормх 
уровни воздействия вредннх и (или) опасннх производственннх факторов пре- 
вншаютуровни, установленнне нормативами (гигиеническими нормативами) 
условий труда, в том числе:

1) подкласс 3.1 (вреднне условия труда 1 степени) — условия труда, при ко- 
торнх на работника воздействуют вреднне и (или) опаснне производственнме 
факторн, после воздействия котормх измененное функциональное состояние 
организма работника восстанавливается, как правило, при более длительном, 
чем до начала следуюшего рабочего дня (сменн), прекрашении воздействия 
данннх факторов и увеличивается риск повреждения здоровья;

2) подкласс 3.2 (вреднне условия труда 2 степени) — условия труда, при 
которнх на работника воздействуют вреднне и (или) опаснне производствен- 
нне факторн, уровни воздействия которнх способнн внзвать стойкие функ- 
циональнне изменения в организме работника, приводяшие к появлению 
и развитию начальннх форм профессиональннх заболеваний или профессио- 
нальннх заболеваний легкой степени тяжести (без потери профессиональной 
трудоспособности), возникаюших после продолжительной экспозиции (пят- 
надцать и более лет);

3) подкласс 3.3 (вреднме условия труда 3 степени) — условия труда, при ко- 
тормх на работника воздействуют вреднне и (или) опасние производственнме 
факторн, уровни воздействия котормх способнн вмзвать стойкие функцио- 
нальнме изменения в организме работника, приводяшие к появлению и раз- 
витию профессиональннх заболеваний легкой и средней степени тяжести (с по- 
терей профессиональной трудоспособности) в период трудовой деятельности;

4) подкласс 3.4 (вреднне условия труда 4 степени) — условия труда, при 
котормх на работника воздействуют вреднме и (или) опаснне производствен- 
нне факторн, уровни воздействия которнх способнм привести к появлению 
и развитию тяжелмх форм профессиональнмх заболеваний (с потерей обшеЙ 
трудоспособности) в период трудовой деятельности.

5. Опасннми условиями труда (4 класс) являются условия труда, при котормх 
на работника воздействуют вреднне и (или) опаснне производственнме фак- 
торм, уровни воздействия которнх в течение всего рабочего дня (сменм) или



Понятие и видм условий труда I 1 57

его части способнм создать угрозужизни работника, а последствия воздействия 
даннмх факторов обусловливают вмсокий риск развития острого профессио- 
нального заболевания в период трудовой деятельности.

Условия труда во многом определяют степень его тяжести и напряженности.
Тяжесть труда отражает нагрузку на опорно-двигательньш аппарат и функ- 

циональнме системм (например, сердечно-сосудистую), которая может бмть 
статической и динамической. Динамическая связана с перемешением грузов 
(характеризуется, например, числом движений, перемеихений в час), а статиче- 
ская — с напряженностью ммшц, например, из-за неудобной позм; она более 
утомительна из-за накопления в крови окислившихся продуктов и нарушения 
кровообрашения.

Таблица 10.4

Физическая динамическая нагрузка -  единиць! внешней механической работь!
за рабочий день (смену), кг м

Показатели тяжесги 
трудового проиесса

Класс (подкласс) условий труда

оптимальньш допустимьш вредньш
1 2 3.1 3.2

П р и  р еги о н а л ь н о й  н агр узк е п ер ем еш а е м о го  р а б о т н и к о м  груза  
(с  п р еи м у ш ест в ен н ь ш  уч а сти ем  м н ш ц  рук и п л еч ев о го  п о я са  р аботн и к а)  

п ри  п е р е м е ш е н и и  груза на р а сст о я н и е  д о  1 м

дл я  м уж ч ин  
д л я  ж ен ш и н

д о  2500  
д о  1500

д о  5000  
д о  3000

д о  7000  
д о  4000

б о л ее  7000  
б о л ее  400 0

П р и  о б ш е й  н агр узк е п ер ем еш а е м о го  р а б о т н и к о м  груза  
(с у ч асти ем  м ь ш ц  рук , к о р п у са , н о г  тела  р аботн и к а)

п р и  п е р е м е ш е н и и  р а б о т н и к о м  груза на р а сст о я н и е  от  1 д о  5 м

для м уж чин  
для  ж ен ш и н

д о  1 2 5 0 0  
д о  7500

д о  2 5 0 0 0  
д о  1 5 000

д о  3 5 0 0 0  
д о  2 5 0 0 0

б о л ее  3 5 0 0 0  
б о л ее  2 5 0 0 0

п р и  п ер ем еш е н и и  р а б о т н и к о м  груза на р а сст о я н и е  б о л ее  5 м

д ля  м уж ч ин  
д ля  ж ен ш и н

д о  2 4 0 0 0  
д о  14000

д о  46  000  
д о  2 8 0 0 0

д о  7 0 0 0 0  
д о  4 0 0 0 0

б о л е е  7 0 0 0 0  
б о л е е  4 0 0 0 0

Таблица 10.5

Масса поднимаемого и перемеидаемого груза вручную, кг
Показатели тяжести Класс (подкласс) условий труда
трудового процесса оптимальнмй допустимьш вредньш

1 2 3.1 3.2
П о д ъ ем  и п ер ем еш е н и е  (р а зо в о е) тя ж ести  при  ч ер ед о в а н и и  с  др у го й  р аботой

(д о  2 р аз в час)
д л я  м уж чин д о  15 д о  30 д о  35 б о л ее  35
для  ж ен ш и н д о  5 д о  10 д о  12 б о л ее  12

П о д ъ ем  и п ер ем еш е н и е  тя ж ести  п о с т о я н н о  в т еч ен и е  р а б о ч его  д н я  (с м е н н )
(б о л ее  2 р а з в час)

дл я  м уж ч ин д о  5 д о  15 д о  20 б ол ее 20
д л я  ж ен ш и н д о  3 д о  7 д о  10 б о л ее  10
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Окончанив табл. 10.5.

Показатели тяжести Класс (подкласс) условий труда
трудового процесса оптимальньж допустиммй вреднмй

1 2 3.1 3.2
С ум м ар н ая  м асса  грузов , п е р е м е ш а е м н х  в т еч ен и е  к аж дого  часа р а б о ч его  д н я  (с м е н м )

с р а б о ч ей  п о в ер х н о ст и
для м уж чин д о  250 д о  870 д о  1500 б о л ее  1500
для  ж енвдин д о  100 д о  350 д о  700 б о л е е  700

с п ола
для  м уж чин д о  100 д о  435 д о  600 б о л е е  600
для ж ен ш и н д о  50 д о  175 д о  350 б о л е е  350

Таблица 10.6

Статическая нагрузка -  величина статической нагрузки за рабочий день (смену) 
при удержании работником груза, приложении усилий, кгс с

Показатели тяжести 
трудового процесса

Класс (подкласс) условий труда
оптимальнмй допустимьш вредньш

1 2 3.1 3.2
П р и  у д ер ж а н и и  груза  о д н о й  р ук ой

для  м уж чин  
для ж ен ш и н

д о  1 8 0 0 0  
д о  1 1 0 0 0

д о  3 6 0 0 0  
д о  2 2 0 0 0

д о  7 0 0 0 0  
д о  4 2 0 0 0

б о л ее  7 0 0 0 0  
б о л ее  4 2 0 0 0

П р и  у д ер ж а н и и  груза двум я  рукам и
для м уж ч ин  
для  ж ен ш и н

д о  36 000  
д о  22 000

д о  7 0 0 0 0  
д о  4 2 0 0 0

д о  1 4 0000  
д о  8 4 0 0 0

б о л е е  1 4 0 0 0 0  
б о л ее  8 4 0 0 0

П р и  у д ер ж а н и и  ф у з а  с уч асти ем  мьгшц к ор п у са  и н ог
для м уж чин  
для ж ен ш и н

д о  43 000  
д о  2 6 0 0 0

д о  1 00000  
д о  6 0 0 0 0

д о  2 0 0 0 0 0  
д о  1 2 0 0 0 0

б о л е е  2 0 0 0 0 0  
б о л ее  1 2 0 0 0 0

Напряженностъ труда связана с нервно-психическими затратами. Например, 
напряженность умственного труда зависит от длительности сосредоточеннмх 
наблюдений (в% от времени сменм при нормальном освешении); числа важнмх 
наблюдений, сложнмхрешений; интенсивности эмоционального воздействия; 
режима труда и отдмха; числа приемов и операций; длительности повторяю- 
шихся их элементов и пр.).

Таблица 10.7

Отнесение условий труда по классу (подклассу) условий труда по напряженности
трудового процесса

Показатели напряженности 
трудового процесса

Класс (подкласс) условий труда
оптимальнмй допустиммй вреднмй

1 2 3.1 3.2
С ен сорн ьге нагрузк и

П л о тн о сть  си гн ал ов  
(св ето в м х  и зв у к о в н х )  
и с о о б ш е н и й  в с р е д н е м  
за 1 час р а б о т м , ед.

д о  75 7 6 - 1 7 5 1 7 6 -3 0 0 б о л ее  300
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Окончание табл. 10.7.

Показатели напряженности 
трудового процесса

Класс (подкласс)условий труда
оптимальнмй допустиммй вреднмй

1 2 3.1 3.2
Ч и сл о  п р о и зв о д ст в е н н м х  
о бъ ек тов  о д н о в р е м е н н о го  
н а б л ю д ен и я , ед .

д о  5 6 - 1 0 1 1 - 2 5 б о л е е  25

Р абота  с о п ти ч еск и м и  п р и -  
б о р а м и  (% в р ем ен и  с м е н м ) д о  25 2 6 - 5 0 5 1 - 7 5 б о л ее  75

Н агрузка на го л о со в о й  а п -  
парат (су м м а р н о е  к о л и ч е-  
ство часов , н агов ар и в аем ое  
в н е д е л ю ), час.

д о  16 д о  20 д о  25 б о л ее  25

М о н о т о н н о с т ь  н агр узок

Ч и с л о  эл ем ен т о в  (п р и ем о в ),  
н е о б х о д и м м х  для  р еа л и за -  
ц и и  п р о сто го  зад ан и я  и ли  
м н о го к р а тн о  п о в т о р я ю ш и х -  
ся  о п е р а ц и й , ед.

б о л ее  10 9 - 6 5 - 3 м е н е е  3

М о н о т о н н о с т ь  п р о и зв о д -  
ст в ен н о й  об ста н о в к и  (врем я  
п а сси в н о го  н а б л ю д ен и я  
за х о д о м  т ех н о л о ги ч еск о го  
п р о ц е с с а  в % от  врем ен и  
с м е н м ), час.

м е н е е  75 7 6 - 8 0 8 1 - 9 0 б о л ее  90

При внсокой напряженности возникают первичнме психические заболе- 
вания и утрата трудоспособности в 40—50 лет. Поэтому для лиц старше 50 лет 
нормальная нагрузка должна бьггь меньше в 2—3 раза.

В результате улучшения условий труда могут бмть достигнутьг следуюшие 
видь1 эффектов:

> сокрашение числа рабочих мест, не соответствуюших нормативньш тре- 
бованиям в области гигиенн, тяжести труда и т. п.;

> снижение переутомления, заболеваемости, производственного травма- 
тизма и инвалидности;

> уменьшение текучести и связанннх с ней потерь рабочего времени;
> повншение производительности труда (на 25 и более процентов) и каче- 

ства работн за счет того, что отпадает необходимость тратить силн на за- 
шиту организма;

> удлинение периода профессиональной активности.
Благоприятнне условия труда также способствуют духовному и физическому

развитию людей, их стремлению к творчеству.
Поэтому администрация должна всячески заботиться об улучшении условий 

труда. Этот процесс можно контролировать с помошью специального коэффи- 
циента улучшения условий труда (К У У Т):

Т ,  Т
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где Тоф — фактическое время на отдмх в соответствии с нормативами и реаль-
ньши условиями труда после проведения мероприятий по их улучшению;

Т он — нормативное время на отдмх до проведения мероприятий по улучше- 
нию условий труда;

Т пф — фактические затратн оперативного времени;
Т пн — нормативнме затратм оперативного времени.
Условия труда во многом определяют качество трудовой жизни. Наряду 

с ними на последнее оказнвают влияние:
> рациональная организация труда;
> душевное спокойствие, отсутствие чрезмерних стрессов;
> уважение со сторонн администрации и окружаюших, позитивнне отно- 

шения в коллективе и с руководством;
> справедливое вознаграждение и наличие социальнмх гарантий;
> перспективм карьерн, обучения и развития;
> участие в делах организации;
> позитивное влияние работм на личную жизнь;
> возможности творчества и пр.

ПРОИЗВОДСТВЕННЬ1Й ТРАВМАТИЗМ, ЕГО ПРИЧИНЬ! И ОЦЕНКА

Условия труда оказьшают офомное влияние на производственньш травматизм 
(кдругим его причинам относятся особенности задания, трудового процесса, пол, 
возраст и характер исполнителя, его эмоциональное состояние, пригодность к ра- 
боте: если человек непригоден для данной работн — опасность внше). Чаше не- 
счастнне случаи происходят с работниками до 30 лет; мужчинами (в два раза чаше, 
чем с женшинами); лицами, обладаюшими недостаточньши психомоторньши 
способностями, импульсивньши или, наоборот, меланхоличньгми, задумчивьши.

Опасность несчастннх случаев снижается в результате адаптации работника 
к условиям труда, наличия опнта, ловкости, дисциплинированности, соблюде- 
ния правил техники безопасности, умения управлять собой, соблюдать правила 
поведения.

Источники опасности, обусловливаюшие несчастнне случаи на рабочих 
местах, могут бнть явньши, воздействие которнх очевидно (они одинаково 
опаснм для любого), и потенциальньши (могут стать реальнмми только при 
неправильном поведении, что во многом зависит от личности человека, его 
субъективного состояния). Хотя все их устранить или ослабить, а поэтому ис- 
ключить несчастнне случаи, нельзя, последние можно предсказать, ибо часто 
они — результат ошибок, которме могут бнть и закономерньши.

Специалистн внделяют две группн факторов, усиливаюших подверженность 
работников несчастньш случаям: постоянно действуюшие и временнне.

Наибольший процент травматизма имеет место среди так назнваемого опе- 
ративного персонала, то есть лиц, непосредственно вмполняюших текушую
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производственную деятельность. К  его причинам относят следуюшие наруше- 
ния.

1. Сознательнью действия вследствие стремления работника минимизиро- 
ватьтрудовне затратн, досадить начальству, игнорирования мер безопасности, 
укоренившихся привнчек нарушать правила техники безопасности или не при- 
давать им значения, неудовлетворенности работой, безразличия к ней. Они 
возможнн из-за попустительства руководства, взаимной нетребовательности 
коллег, негативного влияния окружения.

2. Обусловленнне неудобством или непродуманностью рабочего места, кон- 
структивннми недостатками техники, тяжелой, однообразной, монотонной 
работой.

3. Связаннне с несоответствием возможностей человека и требований рабо- 
тн. Причинами здесь могут бнть преклонньш возраст, хронические заболева- 
ния (например, сердечно-сосудистне, диабет), разрушительно воздействуюшие 
на психику; ослабление профессионально важннх функций (внимание, память 
и пр.), дефектн координации.

4. Порожденнне свойствами конкретной личности: беспечностью, невни- 
мательностью, безответственностью, недисциплинированностью; психомо- 
торикой (нечеткими действиями); типом нервной системн, темпераментом; 
недостаточннм стажем работн, алкоголизмом, наркоманией и пр.

Временннми факторами, повншаюшими подверженность несчастннм слу- 
чаям, считаются:

1) неопнтность, отсутствие или незакрепленность необходимнх навнков 
и сноровки, автоматизма движений, приспособления ко всем тонкостям ра- 
ботм, опнта, недостаток инструктажа;

2) эмоциональное возбуждение и другие нервно-психические состояния, 
препятствуюшие концентрации внимания;

3) неосторожность (неправильная оценка опасности), которая возникает, 
если соблюдение мер безопасности бнвает неудобньхм, а также вследствие 
легкомнсленности, недисциплинированности, несознательности, желания 
покрасоваться, стремления к острьш ошушениям, привьжания к опасностям 
(человек, привнкший работать без травм, считает, что может их избежать без 
соблюдения правил техники безопасности), боязливости или, наоборот, само- 
уверенности.

Действия людей можно считать неосторожньши, если те невнимательньг при 
внполнении работн, требуюшей, наоборот, концентрации внимания; не со- 
гласуют движения и поступки с требованиями производственного процесса; 
не пользуются зашитньши приспособлениями. Причем неосторожность прояв- 
ляют обнчно те, кто знает, когда нужно сознательно контролировать ситуацию, 
а когда можно работать автоматически;

4) утомление, которое может бнть физиологическим и психическим.
Физиологическое утомление является результатом односторонних нагрузок

на мншечную систему и внражается в нарушении основннх функций отдель- 
ньгх органов (например, ухудшение координации движений, зрения, снижение
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активности и пр.). От него нужно отличать обмчное ошушение усталости, яв- 
ляюшееся его предварительньш симптомом.

Психическое утомление может бмть результатом излишних умственнмх на- 
грузок, однообразия и монотонности работм, недостаточного или избмточного 
освешения, неправильного подбора цветов (избмток белого, холодного), бли- 
ков, контрастов, требуюших усилий при восприятии. Оно в первую очередь 
проявляется в эмоциональной сфере в таких формах, как снижение восприим- 
чивости, способности концентрировать внимание, запоминать; замедленность 
мьшшения, потеря его гибкости и остротм; депрессия, раздражительность;

5) ошибки, причинами котормх могут бмть психологическая неготовность 
(вследствие длительнмх перермвов, установки на другие действия и пр.); от- 
влечение внимания; неформальнме отношения между функционально связан- 
ньши работниками; рассогласование между фазой снижения работоспособ- 
ности и требованиями дела; отсутствие связи между восприятием обстановки 
и движениями; конструктивнме недостатки оборудования.

Замечено, что в жизни человека имеется два пика нарушений и ошибок — 
первмй связан с неопмтностью работников, второй — с излишней опмтностью, 
когда слабеет самоконтроль, снижается внимание и осмотрительность. Причем 
склоннме к ошибкам отличаются вмсокой критичностью к другим и низкой 
самокритичностью.

Руководители (особенно на производстве) должнм держать проблему 
безопасности труда под постоянньш контролем. Для этого целесообразно 
регулярно рассчитмвать и сопоставлять следуюшие коэффициентм (К).

К количества несчастннх 
случаев

Обьцее количество зарегистрированних
несчастнмх случаев

К частотн несчастннх
2 случаев

Число работников в среднем за период 

Число несчастнмх случаев х 1 000 000

К частоти несчастннх 
случаев

Количество рабочих часов за период 

Число пострадавших (травмированнух) за период
Среднесписочное число работников эа период х 1000

Степень тяжести 
несчастнмх случаев

Степень тяжести 
несчастннх случаев

Число потеряннмх рабочих дней х 1 000 000 
Количество рабочих часов за период

Число дней нетрудоспособности
Число несчастннх случаев

6. заболеваний на 1000 работников = 
в год

Число травм и профессиональних Число профессиональнмх заболеваний 
и травм х 200000

Обшэе число часов, отработаннмх 
персоналом
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Число травм и профессиональнмх 
7  заболеваний на 1000 работников =

Число дней нетрудоспособности в связи 
с травмами за период х 1000

в год Среднесписочньж персонал за период
К  потерям, обусловленньш травматизмом и несчастньши случаями, отно- 

сятся затратн на транспортировку пострадавших, первую помошь им, амбу- 
латорное и клиническое лечение, уход за инвалидами, по переквалификации; 
вьшлатм по больничньш листам и инвалидности; потери продукции вследствие 
падения производительности и невмходов на работу.

Российское трудовое законодательство требует создания во всех организа- 
циях безопасннх условий труда. Независимо от формм собственности ответ- 
ственность за это возлагается на администрацию. Она должна внедрять со- 
временнме средства, предупреждаюшие травматизм, создавать необходимме 
санитарно-гигиенические условия, исключаюшие возникновение у работников 
профессиональньтх заболеваний.

Руководители подразделений и низовме руководители обязанн обеспечивать 
исправное и безопасное состояние оборудования, инструмента, приспособле- 
ний, транспортнмх средств и пр., создавать условия труда, соответствуюшие 
единнм, межотраслевьш и отраслевьш правилам и нормам. Это, как показн- 
вают исследования, позволяет предотвратить до 70% несчастннх случаев.

На администрацию возлагается также обязанность проведения инструктажа 
работников по технике безопасности, производственной санитарии, противо- 
пожарной охране и другим правилам охранн труда.

В Российской Федерации действуют единме нормативнме требования по ох- 
ране труда (изложенн в постановлении Правительства от 12 августа 1994 г. 
«О государственнмх нормативннх требованиях по охране труда в Российской 
Федерации»), которне должнн соблюдаться федеральньши органами испол- 
нительной власти, предприятиями, учреждениями, организациями всех форм 
собственности при проектировании, строительстве (реконструкции) и эксплу- 
атации объектов, конструировании машин, механизмов и оборудования, раз- 
работке технологий, процессов, организации производства и труда.

Требования предусматривают, чтобм производственнме здания, сооруже- 
ния, оборудование, технологические процессм проектировались, создавались 
и функционировали таким образом, чтобн обеспечивались здоровне и безопас- 
нме условия труда.

Речь идет о рациональном использовании территории и производственннх 
помешений, правильной эксплуатации оборудования и организации технологи- 
ческих процессов, зашите работаюших от воздействия вредннх условий труда, 
о содержании производственннх помешений и рабочих мест в соответствии

ЗАКОНОДАТЕЛЬНЬ1Е ТРЕБОВАНИЯ 
К БЕЗОПАСНОСТИ УСЛОВИЙ ТРУДА



164 I Глава 10. Условия труда

с санитарно-гигиеническими правилами, об устройстве санитарно-бмтовмх 
помешений.

Требования, которьш должнм отвечать производственнме здания и соору- 
жения, содержатся в строительнмх нормах и правилах (С Н и П ), а обеспече- 
нию безопаснмх условий труда служит Система стандартов безопасности труда. 
Законченнме в соответствии с утвержденнмми проектами и подготовленнме 
к эксплуатации объектм предъявляются заказчиком государственньш прием- 
ньш комиссиям, решения которнх о приемке подкрепляются актами, недей- 
ствительньши без подписей представителей органов, осушествляюших государ- 
ственннй санитарно-эпидемиологический и технический надзор, технической 
инспекции профсоюзов.

Точно так же запрешается передача в серийное производство образцов новмх 
машин и другого оборудования, не отвечаюшего требованиям охранн труда. Со- 
ответствие им определяется на основе государственннх стандартов комиссиями 
с участием технических инспекторов труда.

В целом обязанности работодателей и работников в свете требований за- 
конодательства можно свести к следуюшим положениям.

1. Обязанности работодателей:
> обеспечивать безопасность при эксплуатации производственннх зданий 

и сооружений, оборудования, применяемнх в производстве снрья и ма- 
териалов, эффективное применение средств индивидуальной и коллек- 
тивной зашитн;

> обеспечивать соответствуюшие требованиям законодательства условия 
труда на каждом рабочем месте;

> обеспечивать организацию санитарно-бнтового и лечебно-профилакти- 
ческого обслуживания работников;

> соблюдать установленнмй законом режим труда и отдмха;
> своевременно обеспечивать вмдачу спецодеждм, обуви, других средств 

индивидуальной зашитм, смнваюших и обезвреживаюших средств в со- 
ответствии с установленньши нормами работникам, занятьш на произ- 
водстве с вредньши или опасньши условиями труда, а также на работах, 
связанннх с загрязненностью;

> проводить эффективний контроль над уровнем воздействия вреднмх 
и опасннх факторов на здоровье работников;

> гарантировать возмешение вреда, причиненного работникам увечьем, 
профессиональньш заболеванием либо иними повреждениями здоровья, 
связанньши с исполнением трудовнх обязанностей;

> информировать работников о состоянии условий и охранн труда на ра- 
бочем месте, о сушествуюшем риске повреждения здоровья и полагаю- 
шихся работникам средствах индивидуальной зашитм, компенсациях 
и льготах;

> беспрепятственно допускать представителей органов государственного 
надзора и контроля, обшественного контроля для проведения проверки 
состояния условий и охранн труда на предприятиях и для соблюдения
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законодательства об охране труда, а также для расследования несчастнмх 
случаев на производстве;

> предпринимать необходимме мерм по сохранению жизни и здоровья 
работников при возникновении аварийнмх ситуаций, в том числе мерм 
по оказанию необходимой помоши пострадавшим;

> предоставлять органам надзора и контроля необходимую информацию 
о состоянии условий и охранм труда на предприятии, о вьшолнении их 
предписаний, а также обо всех подлежаших регистрации несчастнмх слу- 
чаях и повреждении здоровья работников на производстве;

> осушествлять обязательное страхование работников от временной нетру- 
доспособности вследствие заболевания, а также от несчастнмх случаев 
на производстве и профессиональнмх заболеваний.

2. Обязанности работников:
> соблюдать нормм и правила поведения в помешениях и на строительнмх 

плошадках, разработаннме администрацией или соответствуюшими ор- 
ганами государственного надзора;

> соблюдать инструкции по охране труда, предписмваюшие способм и при- 
емм безопасного вмполнения работ, использования оборудования, при- 
способлений, инструментов, поддержания личной гигиенм и санитарии, 
ношения положеннмх по данной профессии спецодеждм, обуви, других 
средств индивидуальной и коллективной зашитм;

> немедленно сообшать непосредственному руководителю о любом не- 
счастном случае, произошедшем на производстве, о признаках професси- 
онального заболевания, а также о ситуации, которая создает угрозу жизни 
и здоровью людей.

Контроль соблюдения работниками всех требований инструкций по охране 
труда и технике возлагается на администрацию, которая обязана проводить 
инструктаж по технике безопасности, производственной санитарии, пожарной 
охране и др. Ответственность за это возлагается на руководителя подразделения, 
а контроль — на соответствуюший отдел или специалиста.

Сушествует единьга порядок такого инструктажа.
Вводньш инструктаж проводят со всеми принимаемьши на работу, неза- 

висимо от их образования, стажа работм по данной профессии или должности, 
а также с командированньши и лицами, прибмвшими для прохождения про- 
изводственной практики.

Первичньш инструктаж осушествляется на рабочем месте с каждмм из этих 
лиц, а также с переведеннмми из одного подразделения в другое или присту- 
паюшими к новой для себя работе, индивидуально с показом безопаснмх при- 
емов труда.

Повторньш инструктаж предназначен для проверки и повмшения уровня 
знаний правил и инструкций по охране труда индивидуально или с группой 
работников одной профессии или коллектива по предмдушей программе один 
раз в полгода. Он не распространяется на лиц, непосредственно не работаюших 
с оборудованием.
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Внеплановьш инструктаж производится при изменении правил охраньг тру- 
да, замене оборудования и т. п.

Целевой инструктаж осушествляется при проведении разовнх работ, не свя- 
занннх с прямьши обязанностями по специальности (погрузочнне работм, 
уборка территории, ликвидация последствия аварий и т. п.). Его разновидно- 
стью является текутий инструктаж перед производством работ.

Инструктаж, как правило, производится мастером или специальньш 
инструктором, которне проверяют его результатн. Лица, показавшие при этом 
недостаточнне знания, к работе не допускаются и должни пройти инструктаж 
снова.

О проведении инструктажа делается запись в соответствуюшем журнале или 
на специальнмх карточках, где расписнваются как инструктировавший, так 
и инструктируемнй.

| РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

Руководителям целесообразно регулярно осушествлять проверку состояния 
безопасности на своем объекте. Этому может помочь тест, которий рекомен- 
дуют использовать западнне специалистн.

1. Имеются ли письменнме изложения политики безопасности, когда они 
принятм или пересматривались.

2. Понятнали она, как пропагандируется.
3. Как руководители демонстрируют приверженность ей.
3. Как пропагандируется культура безопасности.
4. Как работники узнают о сфере своей ответственности.
5. Как менеджерм узнают о новмх требованиях к безопасности.
6. Как оценивается их соблюдение.
7. Бьша ли проведена комплексная оценка всех потенциальнмх рисков.
8. Сушествует ли в организации система контроля над соблюдением стан- 

дартов по ТБ , достаточно ли персонала для его осушествления.
9. Как организация соблюдает законм об охране труда.
10. Насколько политика в этой области достигает своих целей.
11. Каковм показатели количества несчастннх случаев и как их оценить.
12. Как улучшить положение.
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ПОНЯТИЕ ТРУДОВОЙ ДИСЦИПЛИНЬ!

Под трудовой дисциплиной понимается порядок поведения людей в органи- 
зации, соответствуюший нормам морали, требованиям законодательства, усло- 
виям трудового договора и основанньш на них инструкциям и распоряжениям 
работодателя, действуюшим правилами внутреннего трудового распорядка. 
Соблюдение дисциплинн является одной из основнмх обязанностей работника. 
Ее нарушители могут подвергаться административньш взмсканиям, матери- 
альньш санкциям, мерам обшественного воздействия.

Вьгделяют обшую и специальную трудовую дисциплину. Обшая предусмо- 
трена правилами внутреннего трудового распорядка и распространяется на всех 
работников, кроме тех, для кого введена специальная дисциплина труда, ко- 
торая устанавливается отраслевьши нормативньши актами (уставами, поло- 
жениями).

Элементом трудовой дисциплинн является операционная (производствен- 
ная), характеризуюшая требования к поведению лиц, непосредственно занятнх 
в различннх сферах деятельности организации, бережному отношению к ее 
имушеству, соблюдению порядка на рабочем месте и т. д. В понятие операци- 
онной дисциплинн входят:
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> технологическая дисциплина, предполагаюшая необходимость соблю- 
дение требований ктехнологии изготовления продукта и его качеству;

> исполнительская (служебная) дисциплина, требуюшая оперативного 
и точного вьшолнения управленческих решений и указаний руководства;

> финансовая дисциплина (ведения учета затрат, расчетов с партнерами 
и пр.).

Трудовая дисциплина труда есть необходимое условие всякой совместной 
деятельности, которая нуждается в подчинении всех работаюших единой воле 
руководителя. Она предполагает своевременннй приход на работу, соблюдение 
установленной продолжительности рабочего дня, правил и норм поведения 
с коллегами, руководителями и подчиненньши, рациональное использование 
времени, и пр.

Дисциплина характеризуется дисциплинированностью, которая бьшает вьь 
сокой, низкой, нормальной (средней), — степенью соблюдения сотрудниками 
сушествуюших норм, избеганием негативного поведения.

На состояние трудовой дисциплинм влияет множество факторов, в частно- 
сти: уровень подготовки работников; состояние оборудования и помешений; 
социальная структура коллектива и психологический климат в нем; четкость 
распределения прав, обязанностей, ответственности между работниками; сте- 
пень вовлечения их в трудовой процесс; отсутствие сокрмтия всех случаев на- 
рушений; справедливое вознаграждение успехов, добросовестного поведения, 
проявления инициативн, и пр.

Значение трудовой дисциплинн состоит в том, что она способствует:
> квалифицированному внполнению работником своих обязанностей;
> эффективному согласованию и координации внполняемнх работ, дости- 

жению единства исполнителей в рамках совместной деятельности;
> возможности трудиться с полной отдачей, повьииению производитель- 

ности туда;
> предотврашению и уменьшению числа несчастннх случаев, аварий, по- 

ломок оборудования, загрязнения природной средн, развития професси- 
ональннх заболеваний;

> достижению вмсокого качества продукции и услуг, снижению брака;
> рациональному использованию рабочего времени каждого работника 

и всего трудового коллектива.
Элементом трудовой дисциплинм является самодисциплина. В ее основе 

лежат самоорганизация, самоконтроль (оценка и корректировка своей деятель- 
ности, саморегуляция, самовоспитание, планирование времени и пр.).

Практически нет организаций, где бм со сторонн работников не имели бм 
место те или инне правонарушения разной степени обшественной опасности. 
Это могут бнть преступления (например, кражи имушества, мошенничество 
и пр.), проступки, за которне полагаются наказания не уголовного характера — 
штрафн, предупреждения, возмешение ушерба.

Основньши видами проступков являются:
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> дисциплинарнме (связаннме с неисполнением или ненадлежашим ис- 
полнением возложеннмх на работника обязанностей или нарушаюшие 
внутренний порядок);

> административнме (драки между сотрудниками, оскорбления и пр.);
> гражданско-правовме (связаннме, например, с нанесением работниками 

материального ушерба организации).
Наиболее распространенньши являются дисциплинарнме нарушения. Одни 

из них требуют сначала устного предупреждения (некачественное вмполнение 
работм, опоздания); другие — уже письменного (прогул, халатное отношение 
к имушеству организации); третьи — немедпенного увольнения (кража, драка, 
многодневньш прогул).

Т К  РФдопускает возможность привлечения к дисциплинарной ответствен- 
ности не только рядовмх работников, но и руководителя организации и его 
заместителей в случае нарушения ими законов и инмх нормативнмх правовмх 
актов о труде, условий коллективного договора.

Они отвечают за правильную организацию труда исполнителей, создание для 
них условий, необходиммх для эффективного осушествления своих функций, 
своевременную вмплату заработной платм и пр. (в качестве примера нарушения 
трудовой дисциплинм работодателем можно привести произвольное наложение 
штрафнмх санкций на работника).

Под нарушением трудовой дисциплинм работником понимается неиспол- 
нение или ненадлежашее исполнение им (в форме действий или бездействия 
на основе уммсла, небрежности или неосторожности) возложеннмх на него 
трудовьш договором, правилами внутреннего трудового распорядка, распоря- 
жениями руководителя обязанностей.

По степени тяжести вмделяют нарушения, требуюшие:
> сначала устного предупреждения (небрежность или некачественное вм- 

полнение работм, отсутствие на рабочем месте);
> сначала письменного предупреждения (неявка на работу без предупреж- 

дения, сон на рабочем месте, халатное отношение к собственности орга- 
низации);

> немедленного увольнения (кража, драка, подцелка даннмх табельного 
учета, неявка на работу в течение трех дней без обоснования).

К  формам нарушения трудовой дисциплинм работниками могут относиться:
> несвоевременное или некачественное, не в полном объеме, не в соответ- 

ствии с установленнмми критериями вьшолнение (или невмполнение) 
обязанностей, предусмотреннмх трудовмми договорами и должностнмми 
инструкциями, заданий, приказов и распоряжений руководства;

> нарушение субординации, действия в обход руководителя, прямое игно- 
рирование его указаний, требований инструкций, официальнмх предпи- 
саний, отказ им подчиняться, в том числе демонстративньш;

> участие в мероприятиях, наносяших ушерб организации;
> нарушение технологических норм, повлекшее вьшуск бракованной про- 

дукции;
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> нерациональное использование рабочего времени; регулярнме опоздания 
к началу рабочего дня и после обеденного перерьша; преждевременнмй 
уход с работм на обеденнмй перермв и в конце сменм;

> опоздания, прогулм, в том числе отсутствие на работе более 4 часов в те- 
чение рабочего дня без уважительной причинм;

> появление на рабочем месте в состоянии алкогольного, наркотического 
или иного токсического опьянения;

> нарушение правил охранм труда, приведшее к несчастному случаю;
> умьшленная порча оборудования; хишение рабочего имушества, уста- 

новленнме вступившим в законную силу приговором суда или постанов- 
лением судьи и пр.;

> разглашение конфиденциальной информации или коммерческой тайнм 
организации;

> отказ от прохождения обучения или медицинского обследования, если 
это обусловлено требованиями вьшолняемой работм;

> совершение действий, не запрешеннмх трудовьш договором, но вмтека- 
юших из сммсла соблюдения трудовой дисциплинм, и пр.

Ряд негативнмх действий работников под категорию нарушений трудовой 
дисциплинм не подпадает: например, резкая публичная критика руководите- 
ля, опоздание в связи с аварией на обшественном транспорте (подтверждается 
справкой перевозчика); отказ от вьшолнения определенной работм по уважи- 
тельнмм причинам (болезнь и ее последствия, недостаток квалификации; не- 
предусмотренность трудовьш договором, наличие производственной ситуации, 
опасной для жизни или здоровья, окружаюших, природной средм и пр.).

Конкретньши причинами нарушений может бмть следуюшее.
Неблагоприятнме условия труда, его тяжесть, неудобнмй график работм 

и пр., вмзмваюшие излишнее напряжение, повмшенную утомляемость, раз- 
дражительность.

Негативнмй психологический климат в коллективе, семейно-бмтовме про- 
блемм и т. п., порождаюшие конфликтность.

Низкий уровень организации производства, необоснованность заданий, не- 
возможность их вмполнить, нежелание исправлять ошибки других.

Произвол руководителя, несогласие с методами его работм, игнорирование 
им предложений работников, а отсюда — нежелание с ним работать.

Низкое вознаграждение и пр.
Нарушение влечет за собой применение мер дисциплинарного, обшествен- 

ного и иного воздействия, а также уголовнмх или административнмх, пред- 
усмотреннмх законодательством.

Если в результате нарушения возник ушерб для организации, работник несет 
материальную ответственность, как полную (возмешение ушерба без каких-ли- 
бо пределов), так и частичную (возмешение ушерба в размере не вмше среднего 
месячного заработка). Но ответственность наступает только в том случае, если 
доказано, что ушерб организации нанесен в результате его действий (из уммсла
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или по неосторожности), и не может применяться в случае производственного 
риска.

Умусел присутствует, когда работник осознает противоправность деяния, предвидит наступле- 
ние негативнух последствий и желает их (прямой умьюел) либо осознает, но не желает, а только 
сознательно допускает (косвенньм умусел). При легкомьюпии работник предвидит возможность 
наступления таких последствий, но самонадеянно рассчитивает на то, что они могут бь)ть легко 
предотврашень). При небрежности он о них не задумьтается, хотя должен бьт и имел дпя этого 
возможность.

При необходимости для объективной оценки степени тяжести нарушения 
и его последствий может производиться внутреннее расследование специальной 
комиссией (в первую очередь, при несчастнмх случаях, причиной котормх стало 
нарушение трудовой дисциплинм). В акте расследования должнм бмть отра- 
женн обстоятельства, при которьк совершено нарушение, предварительнне 
вьшодм о степени его тяжести, а также вариантм мер наказания нарушителя 
(вид взмскания).

Чтобн определить, в каком состоянии находится соблюдение трудовой дис- 
циплинн, рассчитнвается его показатель (коэффициент абсентеизма), равннй 
отношению рабочего времени, пропушенного сотрудниками в течение опреде- 
ленного периода, к обшему количеству рабочего времени, которнм располагает 
организация за период. В нем учитнваются все потери рабочего времени (по 
болезни, отгулм за свой счет, прогулм), кроме отпусков и вннужденннх про- 
стоев по инициативе администрации. Коэффициент показнвает, какой процент 
времени теряется в течение периода из-за отсутствия сотрудника на своем месте.

Также уровень трудовой дисциплинм (Кд) определяется по формуле:

Кд=1 -^п/^сс,
где /?п — количество работников, уволенншх за прогулм;

Ксс — обшее количество работников.

МЕТОДЬ! УПРАВЛЕНИЯ ТРУДОВОЙ ДИСЦИПЛИНОЙ

Управление трудовой дисциплиной в организации основнвается на анализе 
ее соблюдения в структурннх подразделениях, учете и контроле рабочего вре- 
мени сотрудников, разработке и внедрении при необходимости мероприятий, 
направленннх на ее укрепление. При этом соответствуюшие методн не долж- 
нм противоречить действуюшему трудовому законодательству или каким-либо 
инмм образом нарушать права работников.

Вмделяются следуюшие методм управления трудовой дисциплиной.
1. Использование руководителем предусмотренного законом права давать 

обязательнме указания работникам, устанавливать для них нормн поведения, 
поошрять, проводить дисциплинарнне расследования и применять по их ре- 
зультатам мерм дисциплинарного взьюкания (правовьте методн).



172 I Глава 1 1. Трудовая дисциплина

Рамки применения правовнх методов определенн Трудовнм кодексом РФ, 
правилами внутреннего трудового распорядка (отраслевнми или локальннми), 
уставами и положениями о дисциплине отдельннх категорий работников, тех- 
ническими правилами и инструкциями, должностньши инструкциями и пр. 
При этом нормативнне правовне актьг, регулируюшие дисциплинарную от- 
ветственность, не содержат указания, за какое нарушение следует применять 
ту или иную меру воздействия, — это решают работодатели.

Применение руководителем своих властннх полномочий вннуждает или 
поошряет работников, вопреки их воле, совершать необходимне организации 
действия.

2. Вознафаждение работника, проявившего инициативу, повнсившего ре- 
зультативность труда (экономические методн).

3. Эффективная организация труда работников, создаюшая условия для ро- 
ста его производительности, соблюдения трудовой дисциплинн, правил охранн 
труда, — организационнне методн, включаюшие:

> формирование стабильннх трудовнх коллективов и четкое распределение 
прав, обязанностей и ответственности между работниками;

> регулярное обучение и повншение квалификации сотрудников;
> строгий контроль опозданий (например, при помоши внедрения системн 

электронннх пропусков);
> своевременное ознакомление работников с заданием, обеспечение рабо- 

той, материалами и необходимьши ресурсами в течение всего рабочего дня;
> сокрашение тяжелого малоэффективного физического труда, повмшение 

культурн производства;
> преодоление уравнительности в оплате труда при предоставлении равнмх 

возможностей для заработков;
> своевременная вьшлата вознаграждения за труд;
> создание безопасннх и здоровнх условий труда на рабочем месте (необ- 

ходимое освешение, отопление, вентиляция и т. д.).
4. Принятие воспитательннх мер (психологические методн):
> убеждение работников в необходимости и важности правильного поведе- 

ния, соблюдения правил трудового распорядка;
> привитие сознательного отношения к делу, своим обязанностям;
> внимательное отношение к нуждам и запросам работников, доброжела- 

тельное рассмотрение всех их обрашений и пр.

ВИДЬ1 ОТВЕТСТВЕННОСТИ РАБОТНИКОВ И РАБОТОДАТЕЛЕЙ

Под ответственностью работников понимается их обязанность отвечать 
за свои действия и их последствия. По форме такая ответственность может 
бнть дисциплинарной, административной и уголовной, а по содержанию — 
материальной, моральной и организационной.

Дисциплинарная ответственность в форме замечания, внговора или уволь- 
нения бнвает обшей и специальной. Обшая предусмотрена Трудовьш кодексом,
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наступает за нарушение правил внутреннего трудового распорядка и применя- 
ется ко всем работникам, кроме тех, для которьгх предусмотрена специальная.

Специальная ответственность отличается кругом лиц, на которьгх она рас- 
пространяется; более широким понятием дисциплинарного (служебного) про- 
ступка; мерами взмскания, предусмотренньши соответствуюшими уставами 
(положениями).

Так, Уставом о дисциплине работников морского транспорта, утвержденнум постановлением 
Правительства РФ, введено такое дисциплинарное взискание, как предупреждение о неполном 
служебном соответствии, которое применяется в случаях: а) систематического невьшолнения 
служебних обязанностей и распоряжений руководителя; б) неоднократного совершения дисци- 
плинорнь1 х проступков; в) нарушений зоконов и инмх нормативннх правовь1 х актов по вопросам 
обеспечения безопасности мореплавания, сохранности имушества на море, предотврашения 
ситуаций, угрожаюших жизни и здоровью людей, зашить! и сохранения морской средь!.

Привлечение к дисциплинарной ответственности является правом, но не 
обязанностью работодателя, которьш он может воспользоваться, имея дока- 
зательства винм работника, а тот, свою очередь, если считает, что нарушение 
трудовой дисциплинн имело место не по его вине, также должен предоставить 
соответствуюшие доказательства в объяснительной записке.

Дисциплинарная ответственность отличается от административной, где 
санкции (как правило, в виде штрафов) применяют органн, с которьши субъ- 
ект не связан трудовьши отношениями, например полиция.

Административная ответственность возникает в случаях совершения право- 
нарушений, предусмотренннх Кодексом об административннх правонаруше- 
ниях. При этом они признаются умншленньши, если лицо, их совершившее, 
сознавало противоправньш характер своегодействия (бездействия), предвидело 
его вреднме последствия и желало их наступления.

Должностнне лица несут административную ответственность в случае не- 
исполнения или ненадлежашего исполнения ими организационно-распоряди- 
тельннх и административно-хозяйственннх функций.

Уголовная ответственность работников и руководителей наступает в случаях 
совершения активннх противоправннх действий. Наиболее часто в практике 
УЧ Р встречаются:

> превншение власти и полномочий (мелкие хишения имушества, клевета, 
оскорбление, преследование за критику);

> самоуправство (злоупотребление служебньш положением, халатность, 
получение или дача взятки, должностной подлог);

> нарушения Т К  РФ (увольнение беременннх женшин или кормяших ма- 
терей, похишение или подделка документов).

Материальная ответственность участников трудового договора наступает 
за причиненньш ушерб другой стороне в результате противоправного поведе- 
ния, действия или бездействия.

Так, работник обязан возместить в пределах своего месячного заработка воз- 
никший по его вине прямой ушерб работодателю и третьим лицам (упушенная 
вмгода к ушербу не относится).
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Размер ушерба при утрате и порче имушества (при этом работник должен письмвнно объ- 
яснить причинь! возникновения уцдерба) определяется по фактическим потерям, исчислявмнм 
исходя из рьжочннх цен, действуюших в данной местности на день его причинения, но нв нижв 
стоимости имуидества по даннум бухгалтерского учета с учетом степени его износа. Взисканив 
суммь! ушерба, не превьшаюшей среднего месячного заработка, производится по распоряжению 
работодателя, которое должно бьиь сделано не позднее одного месяца со дня окончатвльного 
установления его размера. Если месячнь|й срок истек или работник не согласен доброюльно 
возместить ушерб, а сумма взь|скания превьшает его средний месячний заработок, оне осушвст- 
вляется в судебном порядке.

Обязанность возместить причиненньга угцерб в полном объеме возникает 
в следуюших случаях:

> когда таковая возложена законодательно в связи с исполнением работни- 
ком трудовмх обязанностей;

> возникла недостача ценностей, ввереннмх ему на основании специального 
письменного договора, или полученнмх по разовому документу;

> причинение увдерба произошло не при исполнении трудовмх обязанностей 
уммшленно или в результате действий в состоянии алкогольного, нарко- 
тического или токсического опьянения, установленнмх приговором суда;

> имело место разглашение сведений, составляювдих охраняемую законом 
коммерческую или иную тайну в случаях, предусмотреннмх законами.

Работодатель, в свою очередь, обязан возместить работнику неполученнмй 
им заработок во всех случаях незаконного лишения его возможности трудиться, 
в частности, если это произошло в результате:

> незаконного отстранения от работм, увольнения или перевода на другую, 
менее оплачиваемую работу;

> отказа от исполнения или несвоевременного исполнения решения о вос- 
становлении работника в прежней должности;

> задержки вмдачи работнику трудовой книжки, внесения в нее неправиль- 
ной или не соответствуюшей законодательству формулировки причинм 
увольнения сотрудника.

При нарушении работодателем установленного срока вьшлати заработной плать!, оплать! от- 
пуска, вмплат при увольнении и других вьтлат, причитаюшихся работнику, он обязан вьтлатить их 
с денежной компенсацией в размере не ниже 1 / 3 0 0  величинм действуюшей в это время ста»ки 
рефинансирования Центрального банка России от невьтлаченнмх в срок сумм за каждь!Й день за- 
держки, начиная со следуюшего дня после установленного срока виплатн по день практического 
расчета включительно. Причиненнмй работнику неправомерннми двйствиями или бездвйствивм 
работодателя моральний вред возмешается в денежной форме в розмерах, определявммх со- 
глашением сторон.

ВИДБ1 НАКАЗАНИЯ РАБОТНИКОВ

В организации наиболее распространеннмм вариантом наказания является 
дисциплинарное взмскание, которое применяются только за неисполнение 
или ненадлежашее исполнение работником по его вине возложеннмх на него
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трудовмх обязанностей. Трудовой кодекс запреодает применение дисципли- 
нарннх наказаний, не предусмотреннмх им, иньши федеральннми законами, 
уставами.

За каждьш дисциплинарньш проступок может бьгть применено только одно 
дисциплинарное взнскание, но оно должно бьп ь безотлагательньш, чувстви- 
тельньш, последовательньш, справедливьш.

В зависимости от того, какое нарушение допустил работник, этот факт обмч- 
но оформляется:

> докладной запиской (например, при невьтолнении распоряжения);
> актом (при опоздании, отсутствии на рабочем месте, отказе от прохожде- 

ния медицинского обследования и пр.);

Акт составляется как работниками службь! УЧР, так и руководителями подразделений на тра- 
фаретном бланке или в произвольной форме. В нем указуваются дата, место и время составле- 
ния (для случаев опоздания или прогула время указмвается с точностью до минут), составитель 
и присутствуютие, содержание нарушения, предварительнне объяснения нарушителя, излагае- 
мь1 е дословно, за исключением нецензурнух вь^ражений (если таковью бмли допуидвнь!, об этом 
делается соответствуюш,ая отметка). Акт заверяется подписями составителя и присутствуюших.

> решением комиссии (по результатам расследования того или иного факта).
Дисциплинарное взьюкание налагается работодателем. Другие должностнме

лица могут применять его только в случае, если такие полномочия им предо- 
ставленн соответствуюшими документами. Оно основьшается на объективнмх 
критериях, предполагает тшательное изучение вопроса, получение письменного 
объяснения от виновника с изложением его взгляда на произошедшее и пре- 
тензий к администрации (отказ работника дать объяснение не является пре- 
пятствием для применения дисциплинарного взьюкания). За каждьш проступок 
может бмть применено только одно дисциплинарное взмскание.

О наказании сотрудник должен узнавать от своего непосредственного ру- 
ководителя или, если оно инициировано более вмсоким должностньш лицом, 
то лично от него. Недопустимо использование безличнмх наказаний в виде 
приказа о наказании на доске объявлений.

Наказание фиксируется письменно в форме приказа (распоряжения) рабо- 
тодателя, которьш объявляется работнику под расписку в течение трехрабочих 
дней со дня его издания, не считая времени отсутствия того на работе (при его 
отказе ознакомиться с документом составляется соответствуюший акт).

В приказе могут бмть отраженм такие сведения, как фамилия, имя, отчество 
работника, к которому применяется взмскание; его должность и структурное 
подразделение, где он работает; описание совершенного проступка со ссьшками 
на нарушеннме пунктм договора или должностной инструкции, а также на до- 
кументм, подтверждаюшие нарушение; обстоятельства его совершения; степень 
тяжести и винм работника; вид налагаемого дисциплинарного взмскания (за- 
мечание или внговор). В необходиммх случаях приказ доводится до сведения 
остальнмх работников организации.

Одновременно нарушителю гарантируется возможность обжалования реше- 
ния о наказании и возможность обрашения за поддержкой.
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Наказьшать сотрудника можно только за нарушение тех обязанностей, кото- 
рме прописанм в трудовом договоре, должностной инструкции либо в локаль- 
нмх актах. Само наказание должно соответствовать проступку и обязательно 
сопровождаться объяснением того, за что и для чего оно применяется.

Уровень жесткости наказания зависит в первую очередь от целей воздей- 
ствия, главной из котормх является недопуццение деиствий, которме могут 
принести ушерб организации в будушем. То есть оно должно рассматриваться 
не как «месть» подчиненному, а как барьер, препятствуюший повторению этих 
действий и примердля остальнмх работников. Давая ориентир работнику, чего 
тот не должен делать, наказание не предписмвает линии поведения. Кроме того, 
наказание должно учитмвать его индивидуальнме особенности, предмдушие 
достижения и проступки.

Дисциплинарное взмскание применяется к работнику непосредственно 
за обнаружением проступка, но не позднее одного месяца со дня его обнару- 
жения, не считая времени болезни работника, пребмвания его в отпуске. Днем 
обнаружения проступка, с которого исчисляется срок применения дисципли- 
нарного взмскания, считается день, когда непосредственному руководителю 
работника стало известно о нем (при этом не имеет значения, наделен ли тот 
правом налагать дисциплинарнме взмскания).

Дисциплинарное взмскание не может бмть применено позднее шести ме- 
сяцев со дня совершения проступка.

При наличии у работника дисциплинарного взмскания (неважно, замечания 
или вмговора) работодатель вправе:

> не вмплачивать ему полностью или частично стимулируюшие вьшлатм, 
если это предусмотрено организационнмми документами;

> при повторном (в течение года) нарушении трудовой дисциплинм уволить 
работника.

Мерм поошрения к работнику, котормй имеет дисциплинарное взмскание, 
не применяются.

Наложение штрафа не является дисциплинарньш взмсканием и не пред- 
усматривается Т К  РФ, поэтому работодатель может одновременно применить 
и его, но уже на основании локального нормативного акта самой организации 
(индивидуального предпринимателя), но штрафование работников за дисци- 
плинарнме проступки неправомерно.

Если в течение года со дня применения взмскания работник не будет под- 
вергнут новому дисциплинарному взмсканию, то он считается не имеюшим 
такового. Работодатель же имеет право снять его с работника досрочно по его 
просьбе, ходатайству его непосредственного руководителя или представитель- 
ного органа, по собственной инициативе.

Снятие взмскания оформляется приказом, в котором указмваются фамилия, 
имя, отчество работника; его должность и структурное подразделение; основа- 
ния и дата снятия взмскания.

За совершение административнмх правонарушений могут применяться сле- 
дуюшие видм наказания: предупреждение, административньш штраф, лишение
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специального права, предоставленного физическомулицу (например, занимать 
материально ответственнне должности); административньш арест; дисквали- 
фикация (лишение права занимать руководяшие должности в исполнительном 
органе управления юридического лица, входить в совет директоров и пр. на срок 
от шести месяцев до трех лет).

Одной из форм наказания является критика. Чтобм она бьша эффектив- 
ной, ее необходимо вьюказмвать сразу же после того, как руководитель заме- 
тил ошибку, и не накапливать негатив, с тем чтобм при случае обрушить его 
на провинившегося. Критиковать следует только один на один, а не на виду 
у всех (последнее допустимо в самом крайнем случае).

Работник должен точно знать, за что он наказан и что его ждет в случае 
дальнейших нарушений. Ему нужно разъяснить, почему организация придер- 
живается даннмх правил, почему наложено данное дисциплинарное взмскание 
и как он должен изменить свое поведение, чтобм ситуация не повторялась.

Желательно создать у нарушителя понимание того, как его действия сказа- 
лись или могли сказаться на результатах деятельности организации (при этом 
мотивьг проступка вмносятся за скобки, так как с точки зрения достижения 
результата они не важнм).

Обсуждение проступка должно бмть сосредоточено на проблеме (при кри- 
тике переход на личности и унижение достоинства недопустимм).

Критика должна бмть конструктивной, содержашей рекомендации, как мож- 
но исправить положение, как сделать работу лучше. Эффективность критики 
значительно повмсится, если сотрудник поймет, что его поведение руководи- 
телю небезразлично, внимательно вмслушает советм, сможет сообшить, как 
собирается улучшить ситуацию.

В целом эффект наказания обеспечивается:
1) его неотвратимостью;
2) минимизацией времени, прошедшего с момента обнаружения нарушения;
3) адекватностью и справедливостью (наказание должно соответствовать 

степени тяжести проступка и ситуации, и за равнозначнме нарушения все ра- 
ботники наказмваются одинаково);

4) нивелированием возможнмх нежелательнмх побочнмх эффектов, прояв- 
ляюшихся у виновника и его коллег (агрессивность, прогулм, саботаж, уволь- 
нение и пр.);

5) индивидуализированностью. При вмборе мерм воздействия, включая на- 
казание, учитмвается личность работника, его склонности и т. п.;

6) нарастанием жесткости. Дисциплинарное воздействие может начаться 
с затребования устнмх объяснений и профилактической беседм с предупреж- 
дением, затем используется форма письменного объяснения и объявление за- 
мечания; наконец, речь может пойти о вмговоре и временном отстранении 
от работм, а затем и об увольнении;

7) учетом психологических моментов (тяжесть совершенного проступка, 
его экономические последствия и т. п.). Так, излишне суровое и наложенное 
на длительньш срок наказание может подавить появление социально желатель-
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ного поведения исполнителя, сделать его пассивньш, избегаюшим идти даже 
на оправданньш риск, вмсказьшать свое мнение;

9) лишением работника чего-либо значимого для него.
Наказание эффективно тогда, когда провинившийся чувствует за собой вину 

и внутренне соглашается с его мерой и принимает требования руководителя, 
прекрашает негативное поведение. Однако эффектьг наказания временньк как 
только его уфоза устранена, работник может продолжить совершать негативнме 
поступки.

Сушествуют аргументн против использования наказания:
> наказьшаемме работники могут проявлять враждебность по отношению 

к руководству (например, через саботаж);
> наказание может иметь негативное влияние на других работников; особен- 

но если они считают, что их товариш наказан несправедливо, то коллектив 
может объединиться против руководителя. В результате можно получить 
снижение управляемости со всеми внтекаюшими отсюда последствиями.

УВОЛЬНЕНИЕ РАБОТНИКА 
ЗА НАРУШЕНИЕ ТРУДОВОЙ ДИСЦИПЛИНЬ!

Увольнение в качестве мерн дисциплинарного взмскания может бмть при- 
менено за систематическое неисполнение работником обязанностей, возло- 
женннх на него трудовьш договором или правилами внутреннего трудового 
распорядка.

Причинм увольнения могут бнть следуюшие.
1. Прогул. По этому основанию увольнение может бмть произведено:
> за невнход на работу без уважительннх причин, т. е. отсутствие на ней 

в течение всего рабочего дня независимо от его продолжительности;
> за нахождение без уважительннх причин более четнрех часов подряд в те- 

чение рабочего дня вне пределов рабочего места;
> за оставление без уважительной причинн работн;
> за самовольное использование дней отгулов, а также за самовольнмй уход 

в отпуск.
Поскольку увольнение является в данном случае крайней мерой дисципли- 

нарного взнскания, оно допускается:
> если нарушение трудовой дисциплинн носило систематический характер;
> доказана вина работника;
> к последнему ранее уже применялись мерм дисциплинарного или обше- 

ственного взмскания.
2. Неоднократное неисполнение работником (в том числе руководителем 

и его заместителями) без уважительннх причин трудовнх обязанностей или их 
однократное грубое нарушение, если он уже имеетдисциплинарное взнскание.
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3. Принятие представителями администрации необоснованного решения, 
повлекшего за собой неправомерное использование имушества организации 
или возникновение ушерба ему.

4. Совершение действий, даюших основания для утратм доверия, либо амо- 
рального проступка в связи с исполнением сотрудником трудовмх обязанно- 
стей, несовместимого с продолжением данной работьь

5. Отказ без уважительнмх причин от вмполнения трудовмх обязанностей 
в связи с изменением в установленном порядке норм труда (в силу трудового 
договора сотрудник обязан вьгаолнять предусмотреннме им трудовме обязанно- 
сти и соблюдать действуюшие в организации правила внутреннего распорядка).

6. Отказ или уклонение без уважительнмх причин от медицинского освиде- 
тельствования представителей некотормх профессий, прохождения в рабочее 
время специального обучения и сдачи экзаменов по охране труда, технике без- 
опасности и правилам эксплуатации, если это является обязательннм условием 
допуска к работе.

7. Несоответствие занимаемой должности или вмполняемой работе вслед- 
ствие недостаточной квалификации, подтвержденной результатами аттестации.

Работники, занимаюшие внборнне должности, могут бнть уволенн только 
по решению органа, которьга их избрал, и лишь на основаниях, предусмотрен- 
ннх законодательством.

При решении вопроса об увольнении за нарушение трудовой дисциплинн 
учитмвается вина работника в любой форме. Вместе с тем не может вменяться 
в вину неисполнение или ненадлежашее вмполнение обязанностей по при- 
чинам, не зависяшим от работника.

В случае увольнения без уважительнмх причин до истечения срока действия 
трудового договора, работник обязан возместить работодателю затратм, поне- 
сеннме при направлении его на обучение.

Работникам, уволенннм за систематическое невнполнение трудовнх обя- 
занностей, прогулн без уважительннх причин или появление на работе в не- 
трезвом состоянии, премии по новому месту работн в течение шести месяцев 
внплачиваются в половинном размере.

П001ДРЕНИЯ РАБОТНИКОВ

Поошрение — это публичное признание профессиональннх и иннх заслуг 
работника перед организацией путем предоставления льгот и преимушеств, 
публичного оказания почета. Его целесообразно применять при каждом прояв- 
лении трудовой активности с положительннм результатом. Поошрение должно 
бмть значимнм и поднимать престиж добросовестного работника. Как и в слу- 
чае наказания, поошрение должно бнть направлено на конкретнме действия 
сотрудника, а не на него самого или какие-то его качества. Надолго отложенное 
поошрение неэффективно.

Основанием для применения к работнику мер поошрения является безупреч- 
ное вмполнение трудовнх обязанностей, повншение производительности тру-
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да, улучшение качества продукции, продолжительная добросовестная работа, 
особме трудовме заслуги и другие достижения.

Поошрение может осушествляться на основе заранее принятмх правил 
и критериев или самостоятельно, но в любом случае оформляется приказом 
(распоряжением), в котором указнвается, за какие именно успехи в работе по- 
ошряется работник, а также указнвается конкретная мера поошрения.

Мерм поошрения работников подразделяются: по способу воздействия — 
на моральнме и материальнме (также бнвают и смешаннне, например направ- 
ление сотрудника на учебу за счет организации), по оформлению и закреплению 
в правовмх актах — на правовме и неправовме, по сфере действия — на обшие, при- 
меняемме к любьш лицам, и специальнме, а также по применяюшим их органам.

Работодатель поошряет работников за успехи путем объявления благодар- 
ности, вьшачи премии, награждения ценньш подарком, почетной грамотой, 
представления к званию лучшего по профессии. Федеральньши законами 
и иньши нормативнмми правовмми актами, уставами и положениями о дис- 
циплине могут устанавливаться и другие дополнительнме мерн поошрения.

По собственному усмотрению работодатель может применить к работнику 
одновременно несколько мер поошрения (например, объявить благодарность 
и вьшать денежную премию, нафадить почетной грамотой с вручением ценного 
подарка и др.).

За особне трудовне заслуги перед обшеством и государством работники мо- 
гут бить представленн к государственньш наградам РФ. Таковьши являются 
звание Героя Российской Федерации, ордена, медали, знаки отличия РФ; по- 
четнне звания РФ.

Право награждать государственньши наградами РФ и присваивать почет- 
нне звания РФ и вмсшие специальнне звания принадлежит Президенту РФ, 
которьш издает указм о награждении ими, а также в ряде случаев их вручает.

Поошрением за особне трудовне заслуги является также награждение пре- 
миями Президента Российской Федерации, премиями Правительства Россий- 
ской Федерации, почетньши грамотами Правительства и пр.

В целях поошрения работников за их личнне заслуги, внсокое профессио- 
нальное мастерство и многолетний добросовестннй труд бьшо введено более 
50 почетннх званий. Для их получения необходимо проработать в соответству- 
юшей отрасли не менее 10 или 15 лет.

Федеральньш законом «О ветеранах» установлено звание «Ветеран труда». Это 
звание сегодня присваивается лицам, награжденньш орденами или медалями, 
либо удостоенннм почетнмх званий С С С Р , РСФ СРили Российской Федерации, 
либо нафажденньш ведомственньши знаками отличия в труде и имеюшим тру- 
довой стаж, необходимьш для назначения пенсии по старости или за внслугу лет.

ПРАВИЛА ВНУТРЕННЕГО ТРУДОВОГО РАСПОРЯДКА

Без подчинения всех участников трудового процесса определенному 
распорядку (совокупность правил, что-либо регулируюших), соблюдения
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установленной в организации дисциплинн труда невозможно достижение 
ее цели.

Распорядок в организации устанавливается локальньш нормативньш ак- 
том — правилами внутреннего трудового распорядка (П ВТР), которне утверж- 
даются работодателем с учетом мнения представительного органа работников. 
Эти правила обязательнн для всех лиц, состояихих в трудовнх отношениях 
с организацией (штатннх работников, внешних совместителей и самого ра- 
ботодателя).

Целью правил является обеспечение рационального использования каждьш 
сотрудником рабочего времени и повншение производительности труда.

Правила внутреннего трудового распорядка могут бнть как отдельньш до- 
кументом, так и приложением к коллективному договору, и в этом случае ста- 
новятся его неотъемлемой частью и действуют, пока не истечет срок его заклю- 
чения (но не более трех лет). Обнчно это практикуется в крупннх организациях, 
где сушествуют материальнне и экономические возможности по расширению 
объема прав и гарантий для работников сверх того, что установлено Т К  РФ.

Правила составляются на основе Трудового кодекса РФ с учетом рекомен- 
даций государственного стандарта по оформлению документов, не должнн 
ему противоречить и ухудшать положения работников по сравнению с тем, что 
установлено трудовьш законодательством и иньши нормативннми правовьши 
актами, коллекгивньш договором, соглашениями.

При разработке правил внутреннего трудового распорядка могут бмть использовань! Типовуе 
правила внутреннего трудового распорядка для рабочих и служаших предприятий, учрвждвний, 
организаций, утвержденнью Постановлением Госкомтруда СССР № 21 3 в части, не противоре- 
чашей ТК РФ, либо действуюш,ие Типовше правила внутреннего трудового распорядка различнух 
государственних учреждений.

В правила внутреннего трудового распорядка обнчно включаются следую- 
шие разделн (организация имеет право самостоятельно определить структуру 
и содержание разделов документа).

1. Обшие положения: цель и применение правил.
2. Порядок приема и увольнения работников.
3. Основнне права и обязанности работников.
4. Основнне права и обязанности администрации.
5. Рабочее время и его использование, в частности:
> продолжительность рабочей недели и ежедневной работн; чередование 

рабочих и нерабочих дней, количество внходннх и порядок их предо- 
ставления; число смен в сутки, время начала и окончания трудового дня;

> время перернвов для отднха и питания и их продолжительностъ; специ- 
альнне перернвн, их продолжительность и порядок предоставления;

> длительность дополнительного ежегодного оплачиваемого отпуска работ- 
никам с ненормированньш рабочим днем.

6. Поошрение за успехи в работе и ответственность за нарушения трудовой 
дисциплинн. Социальнне гарантии.
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7. Контроль в организации.
8. Предписания по технике безопасности.
9. Дни вьшлатн заработной платн.
Ю.Требования к внутреннему режиму и организации работ; служебная 

и коммерческая тайна (объектн и содержание).
11. Заключительнне положения: порядок введения, внесения изменений 

и сроки действия правил.
Правила внутреннего трудового распорядка должнн бнть доступни для озна- 

комления работников в любое время (обнчно они вивешиваются на видном ме- 
сте), а также доводиться под расписку до сведения лиц, поступаюших на работу.

I РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

ОФОРМЛЕНИЕ НАРУШЕНИЙ ТРУДОВОЙ ДИСЦИПЛИНЬ!

Докладная записка предназначена для информации руководства организации 
о сложившейся с работниками ситуации (о нарушении трудовой дисциплини, 
невьгаолнении ими поручения и пр.), готовится как по личной инициативе, так 
и по поручению и служит основой принятия решения. Ее текст состоит из двух 
частей: констатируюшей и побудительной; в последней излагаются просьбм 
и предложения автора (например, о характере взискания). Внутренняя доклад- 
ная, пишется на простом листе бумаги и подписнвается составителем; внеш- 
няя — на бланке за подписью должностного лица.

Объяснителъная записка разъясняет руководителю причину имевших ме- 
сто фактов, произошедших собнтий, в которнх сотрудник принимал участие, 
и оформляется аналогично докладной.

Акт составляется комиссией или должностннм лицом для официально- 
го подтверждения того или иного факта, имевшего отношение к сотруднику, 
на основе тшательного изучения факта нарушения и соответствуюших доку- 
ментов. Он состоит из двух частей: вводной и констатируюшей, подписивается 
составителями и при необходимости утверждается руководителем.

Во вводной части перечисляются основания составления акта, лица, приняв- 
шие участие или присутствовавшие при описнваемнх собитиях (в алфавитном 
порядке с указанием должности и места работн), делаются ссилки на соот- 
ветствуюшие документн.

В констатируюшей части излагаются цели, суть и результатн работи, 
проделанной его составителями.



Глава 1 2
УПРАВЛЕНИЕ РАБОЧИМ ВРЕМЕНЕМ

■ Рабочее время и режимь! его использования
■ Отчетнь1Й и плановмй балансь! рабочего времени, их формь! и структура
■ Хронометраж рабочего времени
■ Фотографирование рабочего дня
■ Метод моментнмх наблюдений
■ Анализ затрат времени
■ Самофотографирование
• Дневник рабочего времени
■ Показатели использования рабочего времени
• Диагностика рабочего времени
• Контроль использования рабочего времени
■ Управление рабочим временем руководителей и специалистов

ТРУДОВОЕ ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВО РОССИИ 
О РАБОЧЕМ ВРЕМЕНИ

Под рабочим временем понимается срок, в течение которого работник в со- 
ответствии с законодательством, правилами внутреннего распорядка органи- 
зации и условиями договора должен исполнять трудовме обязанности. Этот 
срок измеряется длительностью рабочего дня, рабочей недели, рабочего месяца, 
рабочего года и обьшно регулируется национальньш законодательством, опре- 
деляюшим его предельную величину за календарньш период, каковьш чаше 
всего является неделя.

Нормальная продолжительность рабочего времени не может превмшать 
40 часов в неделю. Она сокрашается для несовершеннолетних, инвалидов, за- 
нятмх на работах с вредньши и (или) опасньши условиями труда, педагогиче- 
ских, медицинских и некотормх других категорий работников.

По соглашению между работником и работодателем могут устанавливаться 
неполньшрабочий день или неполная рабочая неделя с оплатой пропорционально 
отработанному времени или в зависимости от внполненного объема работ (при 
сокраш,енном рабочем времени заработная плата вмплачивается полностью).
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Время с 22 часов до 6 часов утра считается ночньш, что предполагает сокра- 
шение продолжительности работм (сменн) на один час (кроме лиц, котормм 
установлена сокрашенная рабочая неделя, а также для работников, принятмх 
специально для работм в ночное время, если иное не предусмотрено коллек- 
тивнмм договором).

К  работе в ночное время не допускаются беременнме женшинм и несовер- 
шеннолетние, за исключением лиц, участвуюших в создании и (или) исполне- 
нии художественнмх произведений.

Занятость за пределами нормальной продолжительности рабочего времени 
(но не свмше 16 часов в неделю) может производиться как по инициативе ра- 
ботника (совместительство), так и по инициативе работодателя (сверхурочная 
работа).

РЕЖИМ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ

Режим рабочего времени должен предусматривать продолжительность рабо- 
чей недели (пятидневная с двумя вмходньши днями, шестидневная с одним 
вмходньш днем, рабочая неделя с предоставлением вмходнмх дней по скольз- 
яшему графику), работу с ненормированньш рабочим днем для отдельнмх ка- 
тегорий работников, продолжительность ежедневной работм (сменм), время 
ее начала и окончания, перермвов, число смен в сутки, чередование рабочих 
и нерабочих дней.

Ненормированньшрабочий день — особьш режим работм, в соответствии с ко- 
торьш отдельнме работники могут по распоряжению работодателя при необхо- 
димости эпизодически привлекаться к вьшолнению своих трудовмх функций 
за пределами нормальной продолжительности рабочего времени.

При работе в режиме гибкогорабочего времени начало, окончание или обшая 
продолжительность рабочего дня, место и время вмполнения работм опреде- 
ляется по соглашению сторон в рамках предусмотренного законодательством 
обшего количества рабочих часов за соответствуюший период.

Такой режим предполагает возможность сотрудникам использовать:
> скользяш,ий график (разрешается менять время начала и окончания работм, 

но работать 8 часов);
> гибкий график (работа строится вокруг определеннмх (присутственнмх) ча- 

сов в середине дня и в пределах, установленнмх руководителем, работники 
сами определяют сроки ее начала и окончания в соответствии с условиями 
работм транспорта, детских учреждений и пр.); при определении работни- 
ком еше и периода работм в подобном режиме речь идет о гибком цикле\

> очень гибкий график (требуется присутствие в обусловленное время);
> разделение обязанностей одной штатной единицм между двумя исполни- 

телями;
> работу в нестандартнме часи (до и после рабочего дня);
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> переменнъш рабочий день (разрешается менять продолжительность рабочего 
дня по дням недели в пределах месячной или недельной нормм);

> гибкое размеи^ение (вьшолнение обязанностей на дому, в библиотеке 
и т. п.).

Такой режим труда целесообразен для людей умственного труда, в тех слу- 
чаях, когда нужно рационально использовать офаниченнме ресурсм, напри- 
мер компьютер. Но его нельзя применять там, где имеется взаимозависимость 
между большими группами работаюших или требуется контроль.

Гибкий график снижает текучесть ЧР, остроту транспортной проблемн, 
улучшает морально-психологический климат, создает удобство для работа- 
ювдих, упрошает организацию досуга. Этим обеспечивается максимальное 
сочетание интересов их и организации: учитнваются биологические ритми 
человека, снижаются потери времени в результате опозданий, усталости, улуч- 
шается его использование, в результате чего достигается рост производитель- 
ности на 3—12%. Правда, одновременно усложняется работа руководителей, 
увеличиваются управленческие расходн, создается возможность конфликтов 
в коллективе.

В настояшее время за рубежом все шире внедряется сжатая рабочая неде- 
ля, предполагаюшая 3 вмходннх дня, но она внзнвает повншенную усталость 
работников.

К  гибкому режиму рабочего времени относится также работа по внзову, 
вахтовая и сезонная работа.

На тех работах, где это необходимо вследствие особого характера труда, за- 
конодательство допускает раздробленньш (с одним большим или несколькими 
мальши перернвами) рабочий день с тем, чтобн обшая продолжительность ра- 
бочего времени не превншала установленной продолжительности ежедневной 
работн. Он вводится обнчно в ситуации, когда в течение дня имеют место не- 
сколько пиковнх периодов интенсивной работн, например, на предприятиях 
пассажирского транспорта или в животноводстве.

Сменнаяработа — работа в две, три или четнре сменн (в соответствии со спе- 
циальньш графиком) вводится в тех случаях, когда длительность технологиче- 
ского процесса превмшает допустимую продолжительность ежедневной работн, 
а также в целях более эффективного использования оборудования, увеличения 
объема внпускаемой продукции или оказнваемнх услуг. Но работа в течение 
двух смен подряд запрешается.

Работники чередуются по сменам равномерно в соответствии с графиком, 
утвержденньш администрацией с учетом специфики работн и мнения кол- 
лектива. Сушествуют различнне вариантн такого чередования, но с физио- 
логической точки зрения наиболее приемлемьш считается прямой, то есть 
когда за первой сменой следует вторая, а за ней — третья. При этом мини- 
мальная продолжительность ежедневного отднха между сменами должна 
бнть не меньше двойной продолжительности предшествуюшей отднху сме- 
нн, а при невозможности — компенсироваться иньши, предусмотреннмми 
законодательством способами.
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Ряд категорий работников, в том числе матери, имеюшие детей до трех лет, 
лица моложе 18 лет не могут привлекаться к работе в ночную смену даже в тех 
случаях, когда на указаннме часьг приходится только ее часть.

В настояшее время в зарубежнмх фирмах начинает распространяться мо- 
дульная система организации гибкогорежима сменнойработи. Все рабочее время 
разбивается на модули с разной «ценой» с целью устранения физических и со- 
циальнмх неудобств работм в сменном режиме: например, час работм в саммй 
неблагоприятньш период ночной сменн приравнивается к нескольким часам 
в благоприятньш. При этом за определенньш период работники должнм на- 
брать необходимое число условннх рабочих часов, которое будет меньше числа 
астрономических. Таким образом, денежная компенсация заменяется пропор- 
циональньш сокрашением рабочего времени.

Труд исполнителей должен организовнваться так, чтобм каждую неделю или 
в среднем за предусмотренньш графиком период соблюдалась установленная 
законом продолжительность рабочей недели и годовой баланс рабочего време- 
ни, исчисленньш по календарю шестидневной рабочей недели.

В непрернвно действуюших организациях, подразделениях и на отдельнмх 
видах работ, где не может бмть соблюдена установленная для данной категории 
работников продолжительность рабочего времени, допускается его суммированнъш 
учет с тем, чтобм его продолжительность за соответствуюший период не пре- 
вншала установленной законом нормн. Чаше всего это происходит по просьбе 
работников, заинтересованннх в уменьшении числа внходов на работу.

Ежедневная или еженедельная продолжительность рабочего дня при этом 
может в определеннмх пределах отклоняться от норм, а недоработка и пере- 
работка балансируются, но максимальная длительность рабочих смен при этом 
все же ограничивается 10 или 12 часами. Переработка сверх установленной 
продолжительности сменм не может компенсироваться за счет уменьшения 
другой и считается сверхурочной работой.

В течение рабочего дня (сменн) работнику должен бмть предоставлен пере- 
рмв для отдмха и питания продолжительностью не более двух часов и не менее 
30 минут, которьш в рабочее время не включается. На отдельнмх видах работ 
предусматриваются специальнме перермвм, обусловленнме технологией и ор- 
ганизацией производства и труда.

Время начала и окончания ежедневной работи предусматривается правилами 
внутреннего распорядка и графиками сменности в соответствии с законода- 
тельством и с учетом таких обстоятельств, как расписание движения городского 
и пригородного транспорта, работм детских и культурно-бмтовнх учреждений, 
обслуживаюших данную организацию.

БАЛАНС РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ

Совокупное время, которьш организация располагает для своей деятель- 
ности в течение данного периода, образует календарньш фондрабочего времени. 
Он определяется путем умножения среднесписочного числа работников на ка-
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лендарное количество дней периода и состоит из номинального, или полного 
табельного фонда времвни, праздничних и виходних дней, а также сокраьценних 
часов в предпраздничньге дни и для отдельнмх категорий работников в соот- 
ветствии с законодательством.

Полньш табельньш фонд состоит из максимально возможного фонда (время 
работм в соответствии с законодательством), котормй является главньш объ- 
ектом рационализации, и ежегодних и дополнительних отпусков, а максимально 
возможнмй фонд — из явочного фонда и неявок.

Явочний фонд времени включает полезньш фонд (производительно исполь- 
зуемое время) и время внутренних целодневнмх простоев и неявок — отпусков 
по болезни, учебе; неявок, разрешеннмх законом и администрацией; прогулов.

Полезньш фонд времени состоит из реального фонда (фактически отработанное 
время) и внутрисменнмх простоев и потерь. Он включает время, связанное с вм- 
полнением должностнмх обязанностей, и не предусмотренное ими — основное, 
вспомогательное, подготовительно-заключительное и время обслуживания рабо- 
чего места, а также время технологических и время организационнмх перермвов.

В течение основного времени достигается непосредственная цель данного 
трудового процесса. У  служаших оно делится на время организационно-адми- 
нистративной; творческой; формально-логической (преобразование информа- 
ции); технической, исполнительской работм.

Вспомогательное время охватмвает вмполнение действий, связаннмх с обе- 
спечением основной работн, и вместе с основньш составляет оперативное вре- 
мя. В рамках вспомогательного времени можетосушествляться, например, сбор 
необходиммх материалов для подготовки доклада или документа.

Время обслуживания рабочего места тратится на поддержание его в надле- 
жашем состоянии. Оно, в свою очередъ, может делиться, хотя далеко не всегда, 
на организационное, технологическое и информационное. В его рамках осу- 
шествляется уборка, наведение порядка, сортировка материалов, подготовка 
к работе технических средств, получение, доставка, сдача документа.

Наконец, некоторме видм трудовмх операций требуют расходования подго- 
товительно-заключительного времени, которое затрачивается на операции, свя- 
заннме с началом и окончанием работ (получение задания, консультирование, 
сдача работм и пр.). На подготовительно-заключительное время и время обслу- 
живания рабочего места приходится 6% рабочего времени и 6,5% основного.

Перериви также неоднороднм. Прежде всего, необходимо говорить о тех- 
нологических переривах, когда основной процесс либо на время прекрашается 
по причинам, связанньш со спецификой работм оборудования, либо продол- 
жается без участия человека.

Организационние перериви обусловленм естественньши факторами (необхо- 
димостью принятия пиши, отдмха). Они бмвают регламентированньши и не- 
регламентированньши. Обшее время регламентируеммх перермвов для служа- 
ших составляет 25 минут в смену, для технических исполнителей — 30 минут. 
Продолжительность переривов на личние надобности рекомендуется на уровне 
2% оперативного времени. Законодательно также устанавливаются, включаются
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в рабочее время и подлежат оплате перернвм для обогрева, кормления ребенка 
(по специальному заявлению), снятия утомления при работе за компьютером 
(люди могут для этого делать специальную гимнастику вне рабочего места). 
Их работник может использовать в том числе на курение, чаепитие, обшение 
по телефону на нерабочие темм, посешение развлекательнмх сайтов и т. д.

Обеденньш перермв в размере минимум 30 минут в середине рабочего дня 
(сменм) должен бмть предоставлен сотруднику независимо от режима его труда 
(ст. 108 Т К  РФ). Время его начала и окончания устанавливается правилами 
внутреннего трудового распорядка. Его нельзя разбивать на периодм менее по- 
лучаса, ибо это минимально установленное законодателем время для отдмха 
и питания, но и нельзя делать более двух часов подряд, т. к. в этом случае имеет 
место разделение рабочего дня на части (ст. 105 Т К  РФ).

Обеденнмй перернв — это время, когда работник свободен от исполнения 
трудовмх обязанностей и может использовать его по своему усмотрению. Од- 
нако, если это необходимо по технологическим причинам, работодатель может 
предложить ему находиться на рабочем месте, обеспечив возможность приема 
пиши (перечень соответствуюших работ устанавливается правилами внутрен- 
него трудового распорядка). Если это зафиксировано документально, то пере- 
работанное время нужно оплатить как сверхурочную работу (ст. 99, 152 Т К  РФ).

В то же время в российских компаниях довольно часто случается, что работ- 
ники часто не полностью используют свой обеденнмй перермв, предпочитая 
в оставшееся время закончить начатое дело.

Отдельному сотруднику в индивидуальном порядке по его заявлению на основе 
дополнительного соглашения с работодателем (или зафиксированного в трудовом 
договоре) может бмть установлено плаваюшее время обеда, когда время начала 
перерьша он определяет сам или согласовмвает его с непосредственньш руко- 
водителем. Но для введения такой практики в организации в целом необходимо 
издать приказ о внесении изменений в правила внутреннего трудового распорядка.

В обед сотрудник вправе работать и на другую организацию, если это прямо 
не запрешено трудовьш договором, например, в связи с опасностью разглаше- 
ния коммерческой тайнн или законом.

Если работник постоянно задерживается на обеде, его можно привлечь 
к дисциплинарной ответственности за нарушение правил внутреннего трудо- 
вого распорядка.

Для определения степени использования рабочего периода (месяца, квартала, 
года) необходимо определять его среднюю продолжительность. Она характе- 
ризуется средним фактическим числом дней работн одного среднесписочного 
работника и исчисляется делением обшего количества отработанннх человеко- 
дней на среднесписочное число работников.

Прежде всего, речь идет об установленной продолжительности рабочего пе- 
риода, определяемой отношением максимально возможного фонда рабочего 
времени, определяемого законодательством, к среднему числу работников.

Средняя фактическая продолжительность рабочего дня определяется как 
полная и урочная. Полная находится делением обшего количества челове-
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ко-часов за период (то есть с учетом сверхурочннх) на число отработанннх 
человеко-дней и показнвает, сколько часов в день приходилось на одного че- 
ловека; средняя — это число отработанннх часов в урочное время.

В организации необходимо постоянно осушествлять учет и анализ структурн 
фондов времени (календарного и максимально возможного) и его использова- 
ния, что важно, в том числе, и для вьшвления скрнтьгх резервов.

По результатам анализа составляются отчетньш и плановьш балансн рабо- 
чего времени — это система показателей использования его одним среднеспи- 
сочньш работником в течение определенного календарного периода (обнчно 
года). Они помогают определить эффективньш (полезннй) фонд времени од- 
ного сотрудника с учетом средней продолжительности рабочего дня, принятого 
календарного режима работн, возможннх невнходов, внутрисменннх регла- 
ментируемьк перернвов, внявить резервн роста производительности труда, 
планировать численность персонала.

Таблица 12.1

Баланс раб очего времени (вариант 1)
Отчетнъш баланс рабочего времени *

Ресурсм Фактическое отработанное и неотработанное время
Использование Человеко-часм,

%
К а л ен д а р н ь /й  ф о н д  
в р е м ен и , п р а зд -  
н и ч н н е  и в н х о д -  
н м е , о ч е р е д н м е  
отп уск а

Отработанньт фонд.
Д н и , не и сп о л ь зо в а н н м е  п о  уваж и т. п р и ч и н ам . 
В сего .
В том  числе:
• О тп уск а  в св язи  с б е р е м е н н о с т ь ю  и р одам и .
• О тп уск а  п о  уч ебе.
• Н еявк и  п о  б о л езн и .
• П р о ч и е  н ея вк и  с  р а зр еш ен и я  за к о н а .
• Н ея вк и  в св язи  с  в м п о л н ен и ем  го су д а р с тв ен н м х  

и о б в деств ен н м х  о б я за н н о с т е й .
• П р о ч и е  н еявк и .

Ч ел о в ек о -ч а с м , н е  и сп о л ь зо в а н н м е  п о  ув аж и тель-  
н м м  п р и ч и н а м , всего:
• П о  б о л е зн и .
• К о р м л ен и е  д ет ей .
• В м п о л н е н и е  г о су д а р с тв ен н м х  о б я за н н о с т е й . 
П отер и:
В сего .
• Н ея вк и  с  р а зр еш ен и я  а д м и н и ст р а ц и и .
• В н у т р и см ен н м е  п р о сто и .
• Ц е л о с м е н н м е  п р остои .
• П р огул м .
• О п о зд а н и я .
• Д о с р о ч н ь ш  уход.
• Н а р у ш ен и я  тр удов ой  д и с ц и п л и н н

Максимально 
возможнмй фонд 
рабочего времени

Максимально возможнмй фонд рабочего времени

Сверхурочнме работь! включаются забалансовьши статьями.
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Можно предложить несколько иную форму баланса, в которой одновре- 
менно с отчетньши приводятся плановме даннме на соответствуюший пе-
риод:

Таблица 12,2

Баланс рабочего времени (вариант 2)
№ № Показатели План Факт %

вмполнения

1. К ал ен дар н ь ш  ф о н д  в р ем ен и .
2. К о л и ч ест в о  п р о р а б о т а н н н х  дн ей :  
в н х о д н н х ;
п р а зд н и ч н н х .
3. Н о м и н а л ь н н й  ф о н д р а б о ч е г о  в рем ен и  (д н ей ).
4. Н еявк и  н а  р аботу  в сего , в том  числе:
-  о ч е р е д н н е  и д о п о л н и т е л ь н и е  отпуска;
-  о тп уск а  п о  б о л е зн и  и родам ;
-  у ч е б н н е  отпуска;
-  н ея вк и  п о  б о л езн и ;
-  п р оч и е н ея вк и , р а зр е ш е н н н е  за к о н о м ;
-  ц е л о д н е в н н е  п р о сто и  (п о  отчету);
-  п р о гу л и  (п о  отчету);
5. П о л езн ь ш  ф о н д р а б о ч е г о  в рем ен и  в д н я х  
( 3 - 4 ) .
6. Н ом и н а л ь н а я  п р о до л ж и т ел ь н о ст ь  р а б о ч его  
д н я  в часах.
7. П о т ер и  в р е м ен и , с в я з а н н н е  с со к р а ш ен и ем  
дл и т ел ь н о ст и  р а б о ч его  д н я  в час. в сего , в том  
числе:
-  п е р е р н в н  для  корм явдих м атерей;
-  со к р а ш ен н а я  р абоч ая  н ед ел я  для  п одр остк ов ;
-  в н у т р и с м е н н н е  п р о сто и  (п о  о п н т у ) .
8. С р едн яя  п р о до л ж и т ел ь н о ст ь  р а б о ч его  дн я  
в часах (6 —7).
9. П о л езн ь ш  ф о н д  р а б о ч его  в р ем ен и  на о д н о г о  
р а б о т н и к а  в ч асах  = 8 x 5

365 365 100

Плановьш баланс создается на основе корректировки отчетного за предм- 
душий период.

Невмходм на работу распределяются в нем по причинам (причем невмходм 
по болезни определяются с учетом предстояшего улучшения условий труда): 
очередньге и дополнительнме отпуска, отпуска по болезни, беременности и ро- 
дам, неявки в связи с вьшолнением государственнмх и обшественнмх обя- 
занностей, отпуска по учебе, неполная рабочая неделя. Предусматриваются 
неявки с разрешения администрации, потери рабочего времени от прогулов 
и целодневнмх простоев.
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1. Календарнмй фонд времени (365, 366).
2. Количество виходних и праздничнмх дней — в соответствии с режимом работу.
3. Количество календарних рабочихдней (1-2 ).
4. Количество дней невмхода на работу (в соответствии с плановмми оценками).
5. Количество фактических рабочих дней (3-4 ).
6. Потери рабочего времени из-за сокрашенного рабочего дня (в часах) — в соответствии 

с планом работь!.
7 . Средняя продолжительность рабочего дня = (нормальная продолжительность рабочего 

дня — потери).
8. Полезнмй фонд рабочего времени (7 х 5).

В плановмх балансах также находит отражение снижение трудоемкости ра- 
бот на основе мероприятий по научной организации труда (при этом исходят 
из того, что все работники вьшолняют только свойственнме им функции).

ДИАГНОСТИКА ВРЕМЕНИ

Резервм времени абсолютно ограниченм, поэтому встает вопрос о его ра- 
циональном использовании, экономии. Чтобм справиться с такой задачей, 
необходимо точно знать, на что время тратится, тратить на то, на что нужно, 
и делать все как можно бмстрее.

Первьш шагом на этом пути является «инвентаризация» времени, осушест- 
вляемая с помошью хронометража (фотохронометража), фотографирования, 
самофотографирования. Вмбор метода зависит от ее задач и масштабов.

Под хронометражем понимается наблюдение и измерение затрат рабочего 
времени на осушествление повторяюшихся элементов основной работм, ряда 
подготовительно-заключительнмх операций или обслуживания рабочего ме- 
ста. Его цель — анализ приемов труда, разработка нормативов, определение 
причин отклонения от норм. Психологически он неприятен, но играет очень 
важную роль в деле научной организации труда, в том числе управленческого.

Хронометраж бмвает непрермвнмм (от начала до конца операции с фикса- 
цией каждого ее элемента); вмборочньш (для отдельнмх элементов операций 
через 1-2) и цикловьш (применяется при наблюдении за сверхкороткими эле- 
ментами — 3—5 сек. путем объединения их в группм в разной комбинации).

При подготовке к нему исследуемую операцию разделяют на элементм — 
действия, движения и устанавливают их границм, определяемме фиксажньши 
точками — резко вмраженньши моментами начала и окончания, определяют 
необходимое количество наблюдений. Хронометраж рекомендуется проводить 
через час после начала работм и за 1,5—2 часа до ее окончания. Необходимая 
точность фиксации элементов 0,1—0,2 сек. Наблюдения фиксируются в специ- 
альном листе; затем сведения обрабатмваются, исключаются дефектнме заме- 
рьг и определяется средняя продолжительность каждого элемента операции. 
В результате можно сделать расчет средней продолжительности последней 
по формуле:

Плановьш баланс рабочего времени
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Средняя продолжительность _  Продолжительность всех операций
операции Число операций

Знание средней продолжительности операции и ее отдельнмх элементов 
помогает совершенствовать ее структуру, оптимизировать затратм времени.

Метод упротенних наблюдений, в отличие от хронометража, допускает ис- 
пользование обмчнмх часов. Он предполагает фиксацию времени, затрачи- 
ваемого на определенную операцию средней сложности в условиях работьг, 
близких к обмчньш, в течение 30—40 минут. При наличии отклонений в 10% 
случаев наблюдения повторяются с целью вьшснять их причиньь По итогам 
нормм устанавливаются с помовдью арифметических операций с учетом усло- 
вий работм, вида и сложности документа.

Фотографирование рабочего дня (индивидуальное и групповое; сплошное 
и вмборочное) предполагает наблюдение и фиксацию всех без исключения 
затрат времени работником в течение определенного периода для вьшвления 
и устранения его потерь, недостатков в организации труда и производства, 
структурм рабочего дня, установления норм обслуживания и нормативов чис- 
ленности. Оно целесообразно при обследовании большой группм исполнителей 
идентичнмх работ или для решения специальнмх проблем.

Фотографирование производится планово два-три раза в год в течение двух- 
трех недель (по 5—7 дней в каждой декаде месяца в периодм с наиболее типич- 
ньш составом работ) при участии нормировшиков, мастеров и т. п. Средняя 
точность замеров — 0,5—1 мин, а в отдельнмх случаях — 1 сек. При этом все 
работм разделяются на группм: требуювдие квалификации инженера; требую- 
шие квалификации техника; не требуюшие спеииальной квалификации.

Основньши документами при этом являются карта фотографирования, 
содержашая название подразделения, дату, сведения о наблюдаеммх, харак- 
теристики рабочего места и оборудования, и наблюдательний лист, отражаю- 
вдий время начала и окончания отдельнмх операций, их продолжительность, 
совмевдение, результатм, примечания (толкование неясностей), с которьш 
работника знакомят.

В результате проделанной работм составляются две таблицм, в одной из ко- 
тормх отражается расход времени в минутах на каждьш вид работ и сроки их 
проведения; во второй — потери времени, их причинм, конкретнме виновники, 
период, когда они имели место. На их основе проводится анализ, в рамках ко- 
торого определяются величина и удельньш вес полезнмх затрат времени, зави- 
сявдих и независявдих от исполнителей потерь; продолжительность марвдрутов; 
потребность во времени для вмполнения определеннмх операций (творческих, 
логических, вспомогательнмх и пр.); факторм, способствуювдие и препятству- 
ювдие эффективному использованию рабочего времени.

Разновидностью фотографирования является метод моментних наблюдений, 
при котором фиксируется не затратм времени, а даннме о том, чем работник 
занимался в определеннме, случайно вмбраннме моментм. При этом разли- 
чают индивидуальнме, групповме и маршрутнме наблюдения (за объектом,
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перемешаюшимся по определенному маршруту, или за несколькими объекта- 
ми, расположеннмми далеко друг от друга, так что наблюдатель должен пере- 
мешаться).

Метод моментнмх наблюдений обеспечивает вьюокую точность результатов 
при относительно небольших затратах времени и средств, но его использование 
требует вмсокой квалификации, поэтому чагце он применяется руководителем 
в порядке контроля при обходе рабочих мест подчиненнмх. Моментньге наблю- 
дения сложно применять при исследовании управленческих процессов и рас- 
пределении затрат рабочего времени самих руководителей, так как их работа 
разнообразна и неритмична.

Разновидностью фотографирования является самофотографирование — фик- 
сация того, что работник делал, с кем контактировал, сколько времени затратил, 
что позволяет вмявить проблемм, с которьши тот не может справиться само- 
стоятельно. При этом используется лист самофотографирования, котормй со- 
держит следуюшие сведения: фамилию, имя и отчество работника, должность, 
стаж работм по специальности, в том числе на данном предприятии, перечень 
элементов затрат рабочего времени, затратм времени по дням недели (в том 
числе две подграфм — число наблюдений в день и суммарнме затратм), анкету 
с пожеланиями.

Таблица 12.3

Образец краткого листа самофотографирования рабочего дня
О р ган и зац и я . Ф а м и л и я , и м я , отч ество . Д о л ж н о ст ь . Д ата

День Время начала 
работм

Продолжитель-
ность

Вид работм Количество
документов

Время на об- 
рабогку одного 

документа

Таблица 12.4

Образец листа самофотографирования рабочего дня руководителя
О р ган и зац и я . Ф а м и л и я , и м я , отч ество . Д о л ж н о ст ь . Д ата

В идь1 затрат в р ем ен и . С етка с д е л е н и я м и  п о  15 м и н ут

1. О б х о д  р а б о ч и х  м ест.
2. П л ан ер к и  и со в еш а н и я .
3. Р а ссм о т р ен и е  в о п р о с о в  со в ер ш ен ст в о в а н и я  уп р авл ен и я .
4. Р а ссм о т р ен и е  в о п р о со в  о р га н и за ц и о н н о й  дея тел ь н о ст и .
5. Р еш ен и е  в о п р о со в  р азв и ти я  ф и рм ьг
6. Р еш ен и е  п р о б л ем  ул уч ш ен и я  о р га н и за ц и и  п р о и зв о д ст в а  и труда.
7. Т ек у ш и е п р облем ь! с н а б ж ен и я .
8. О п ер а т и в н н е  у к азан и я .
9. Т ек у ш и е ф и н а н с о в м е  в оп р ось г
10. Т ек у ш и е к а др о в м е в о п р о см .
11. С тр атеги ч еск ое п л ан и р о в а н и е .
12. Р ек он стр ук ц и я .
13. С о б р а н и я .
14. В н еш н и е  со в еш а н и я .
15. О тветм  на п исьм а.
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Окончание табл. 12.4

16. П р и е м  п о сет и т ел ей .
17. П о в ь и л ен и е  к вал и ф и к ац и и .
18. П р оверк и .
19. С таж и р ов к а , озн ак ом и тельн ьге п о езд к и .
20. П ер его в о р м
21. О зн а к о м л е н и е  с п о ст у п и в ш и м и  д о к у м ен та м и .

В результате определяется продолжительность рабочего дня, в том числе 
перерьшн и потери времени, отдельннх видов (элементов) работ. Затем состав- 
ляются своднме таблицн по должностям, по видам работ, по стажу, на основе 
которьгх внявляются потери времени, связаннне с недостатками в организации 
и обслуживании рабочих мест, с нерациональньш использованием технических 
средств.

Таблица 12.5

Сводная таблица самофотографирования
Видь! деятель- 

ности
Часов 

и минут
В%

от обшего 
времени

Время потраче-
но «+ »или «—»

Достижению 
какой цели 

служит

Можно ли 
перепоручить

П ер сп ек ти в н о е
п л а н и р ов ан и е
В стречи  
с к ли ен там и

С о б р а н и я
С о в еш а н и я

Ф и н а н со в о е
п л ан и р ов ан и е
П о с е ш е н и я  д р у -  
гих о р га н и за ц и й

В стречи  с  р у к о в о -  
д и тел я м и
Р а ссм о т р ен и е  п о -  
р у ч ен и й  свер ху
А ттестаци я

О б у ч ен и е
И н стр ук таж

С а м о о б р а зо в а н и е

Т в ор ч ество
К о м а н ди р о в к и

П ер ер м в м
П р о ч ее

Самофотофафирование не дает точннх результатов (фиксируется только 
1 /3 затрат времени), отвлекает от работн и связано с трудностями в обработке 
материалов.

Формой самофотографирования является дневник рабочего времени руково- 
дителя или специалиста. Работн в нем записьшаются в той последовательности,
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в которой вьтолняются, и соответственно затратн времени на них. Сушествует 
книжная, реестровая и карточная форма ведения такого дневника, анализ ко- 
тормх позволяет экономить до 50% рабочего времени.

Руководителям целесообразно вести личньш учет расходования времени, 
записмвать, что, где, когда, почему делается. При этом нельзя пренебрегать ме- 
лочами, ибо дело часто в них. Нужно подумать, можно ли избавиться от мелких 
привнчек, связаннмх с заведенньши порядками.

Для анализа отдельнмх видов работ используются опроси, которме могут 
бмть устнмми и анкетньши.

На основе изучения даннмх можно получить несколько полезньгх показа- 
телей, в частности:

Время начала 
работм

Время окончания Содержание работм Категория важности 
работм__________________________________________________

АНАЛИЗ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ

К. использования рабочего 
времени

Число фактически отработаннмх 
человеко-часов

Число максимально возможннх человеко- 
часов в урочное время

К. использования рабочего 
дня

Средняя фактическая продолжительность 
рабочего дня

Средняя урочная продолжительность 
рабочего дня

или
ПЗ + ОП + ОМ + ОЛН (в мин)

Продолжительность рабочего дня (в мин)

где ПЗ — подготовительно-заключительное время;
ОП — оперативное время;
ОМ — время обслуживания рабочего места;
ОЛН — нормативное время на отдмх и личнме надобности.

Коэффициент потерь 
времени

Обшее количество дней, потеряннмх 
по причине отсутствия на работе

Среднее количество работников х число 
отработаннмх дней



196 I Глава 12. Управление рабочим временем

Коэффициент потерь ____________ ПР — ОЛН (в минутах)____________ ^
рабочего времени = Продолжительность рабочего дня 
по вине работника (в минутах)

где ПР — перерьшн, зависяшие от работника.

Коэффициент потерь  ПН (в минутах)_________________ ^
рабочего времени, = Продолжительность рабочего дня
не зависяших от работника (в минутах)

где П Н  — потери рабочего времени, не зависяшие от работников.

Коэффициент потерь  ПН (в минутах)_________________
рабочего времени, = Продолжительность рабочего дня
не зависждих от работника (в минутах)

Затратм времени на вьшолнение 
Коэффициент вьтолнения = несвойственннх работ (в минутах)
несвойственних работ Продолжительность рабочего дня

(в минутах)

Коэффициент дисциплинированности работников:

К дисц -  1 Потери времени по вине работника
Обшее время работи

Коэффициент возможного повншения производительности труда за счет 
устранения потерь времени (К П П Т);

кп п т = П Р -О Л Н  + ПН
о п

Количество работников, хотя бь\ один раз
Коэффициент  ̂ не вушедших на работу
вовлеченности --------- - "Среднее количество работников

К экстенсивного использования _   ̂ О + П
рабочего времени д

где О — число случаев опозданий и нарушения режима; 
П — число прогулов;
Д — число отработанннх дней.

К интенсивного использования . ПН
рабочего времени (-|ц

где ПН — непроизводительнне потери по вине работников в часах; 
НЧ — число часов по норме.
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Произведение экстенсивного и интенсивного коэффициентов дает инте- 
гральньш коэффициент использования рабочего времени.

Обшее число потеряннмх 
Коэффициент средней Днед
продолжительности = “- Количество случаевотсутствия на рабочем месте ^невмхода на работу

Невмходм на работу (неявки) целесообразно анализировать по причинам, 
которне можно объединить в две группн: разрешеннне законом и относяшиеся 
к потерям рабочего времени (простои, прогульг, отпуска с разрешения админи- 
страции). Люди могут отсутствовать по болезни (подтверждается документами), 
по семейннм обстоятельствам, в связи с опозданиями, без разрешения (прогул).

Дополнительно можно определять долю затрат времени на творческую, ор- 
ганизационно-административную, формально-логическую и исполнительскую 
деятельность по отдельньш группам исполнителей и на этой основе рассчитнвать 
степень рациональности разделения труда внутри структурннх подразделений.

Таблица 12.7

Распределение времени
Виддея-

тельности
%  от обших 
затрат вре- 

мени

Оценка необхо- 
димости затрат 

времени

Цели, до- 
стижению ко- 
торнх служит 
деятельность

Можно 
ли пере- 
поручить

Часм 
и минутм 
в месяц

Оконча-
тельное
решение

Таблица 12.8

Анализ использования времени
Время начала 

работм
Время окончания 

работм
Затратм времени Категории важности

Вьшвление видов деятельности, на которне время тратится впустую (как по- 
казнвают исследования, таких бнвает до 25%); которне могут (возможно, с боль- 
шим успехом) внполнять другие лица; которне отнимают время у других — на- 
знвается диагностикой времени. Для облегчения последней время, затрачиваемое 
работниками управления, можно распределить по следуюшим функциям:

> обдумнвание проблем, внработка решений, подготовка документов;
> руководство людьми (распределение заданий, инструктаж, консультиро- 

вание, оценка их работи, разрешение конфликтов);
> прогнозирование и планирование;
> подготовка совешаний, внступлений, различннх мероприятий;
> контроль над подчиненньши;
> участие в переговорах, обмене опнтом, конференциях.

После группировки работ им дается оценка на предмет их необходимости, 
целесообразности, соотношения предполагавшихся и фактических затрат вре- 
мени.
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Такую оценку можно проводить, учитнвая обший перечень внполняеммх 
работ; перечень и удельнмй вес работ, свойственнмх данной должности; по- 
вторяюшихся работ; планируеммх работ; нормируеммх работ; нестандартнмх 
и творческих работ.

В проиессе анализа определяется, какие факторм обусловливают наиболь- 
шие потери времени и являются в этом сммсле саммми «дорогостояшими», 
например, визитм, телефоннме разговорм, прием посетителей, встречи с под- 
чиненньши и т. п. Их вьшвление позволяет искать способьг изменения струк- 
турьт его затрат и обуздать наиболее злостнмх его «расхитителей».

Опмт показнвает, что даже если в одном случае из десяти работа руководи- 
теля не требовалась — он недостаточно доверяет подчиненньш; если момент 
начала работн бьш определен спонтанно или на нее затрачено больше време- 
ни, чем предусматривалось нормативами, — в организации плохо поставлено 
планирование.

Основннми причинами потерь времени являются:
> нечеткое определение целей и приоритетов, в результате чего люди не мо- 

гут правильно сориентироваться в ситуации, а потому берут на себя либо 
слишком много, либо слишком мало работм, тонут в мелочах;

> неудовлетворительная организация планирования, не позволяюшая руко- 
водителю справиться с распределением времени на вмполнение своих дел;

> неорганизованность и недисциплинированность подчиненнмх, приво- 
дяшая к многократной переделке одной и той же работм;

> отсутствие необходимой информации для принятия решений, в результате 
чего их приходится постоянно откладмвать;

> нерешительность руководителя, неумение работать с партнерами, под- 
чиненньши, посетителями, проводить собрания и совешания.

КОНТРОЛЬ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ

Контроль правильного использования времени в течение всего рабочего дня 
(сменм) осушествляют руководители. Его объектами являются:

а) своевременность явки рабочих и сотрудников на работу, вьшвление всех 
не явившихся и опоздавших;

б) нахождение их в рабочее время на рабочих местах, а также своевремен- 
ность ухода и прихода во время обеденного перермва;

в) своевременность ухода с работн по окончанию рабочего дня или сменм;
г) фактически отработанное ими время, время простоя и др.
Контроль своевременности явки сотрудников на работу и ухода с нее фик- 

сируется по одной из следуюших систем:
а) карточной с помошью контрольннх часов (на транспорте);
б) жетонной с применением табельнмх жетонов или марок;
в) пропускной посредством сдачи рабочими и служашими и вмдачи им про- 

пусков;
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г) рапортно-ведомственной с использованием рапортов или табельнмх ведо- 
мостей, получаеммх от руководителей подразделений, производителей работ, 
мастеров, бригадиров;

д) электроннмх контрольно-пропускнмх устройств (электроннмх ключей). 
Сейчас внедряется повсеместно, где для этого имеются финансовме и органи- 
зационнме возможности;

е) видеонаблюдения.
Допускается использование других систем учета прихода и ухода работников 

в зависимости от условий производства.
Для ведения учета отработанного времени каждому работнику присваивается 

табельньш номер, приводяшийся во всех документах по учету труда и заработной 
платм. В случае увольнения или перевода работника в другое подразделение 
прежний табельньш номер должен оставаться свободньш не менее полугода, 
а в отдельнмх случаях до 12 лет.

Табель представляет собой именной список персонала подразделения 
в пределах отдельнмх категорий работников (раздельно по рабочим, служашим 
и т. п.), составленньш в порядке табельнмх номеров или алфавита. Сушествует 
несколько официальнмх форм этого документа: типовая форма Т - 13; форма для 
учета рабочего времени работников с твердьш окладом Т-14 и пр.

Табель заполняется ежемесячно ответственньш лицом, назначенньш при- 
казом руководителя, за 2—3 дня до начала расчетного периода на основании 
табеля за прошльш месяц и других документов на списочньга состав работников 
(постояннмх, временнмх, сезоннмх, принятнх на работу на срок от одного дня 
и более). В конце периода по нему определяется число отработанннх дней. За- 
полненннй табель и другие документн в конце месяца сдаются в бухгалтерию 
для начисления заработной платн.

УПРАВЛЕНИЕ РАБОЧИМ ВРЕМЕНЕМ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 
И СПЕЦИАЛИСТОВ

Дефицит рабочего времени руководителей и исполнителей — серьезная 
управленческая проблема. Он ведет к перегрузкам, стрессам, сумбурности, 
отсутствию порядка в действиях, слабой проработке вопросов.

Обнчно коэффициент занятости руководителя (соотношение фактической 
и нормативной занятости) 1,2—1,6. Полезно используется при этом 70—80% 
времени.

П оскольку временем как таковьш управлять невозможно, на деле речь идет 
об организации деятельности людей, позволяюшей его успешно экономить, 
которая может бнть составннм элементом системн управления или областью 
организации личной работн (самоменеджмента), которую человек осушествля- 
ет по собственному почину. В этом случае речь идет о планировании рабочего 
времени, постановке задач, об определении приоритетов, организации рабочего 
места, умении бнстро читать и пр.
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На практике планирование времени сводится к его распределению по видам 
работ. Укрупненное распределение времени регламентируется с помошьюрас- 
порядка рабочего дня (он обьгчно является коллективньш), которьш строится 
с учетом распорядка дня висшего руководства, учитмвает периодичность вм- 
полнения отдельнмх работ и осушествляет их увязку. На практике составляется:

1) единьш распорядок рабочего дня, отражаюший режим работм подразде- 
лений (время начала и окончания, время приема посетителей из других орга- 
низаций, приема по личньш вопросам, вмдачи справок, оформления заявок, 
технической учебн, повмшения квалификации, заседания квалификационнмх 
комиссий). Это вносит систему в работу аппарата, упорядочивает информаци- 
оннме потоки, сокрашает потери времени, повьшает продуктивность труда. 
Но жесткое распределение времени с целью экономии не всегда разумно;

2) распорядок работм руководителей и подразделений.
Планирование руководителями и специалистами своего рабочего (а порой

и внерабочего) времени позволяет:
> критически осмнслить собственнне цели, найти более эффективнме спо- 

собм работн, позволяюшие не только своевременно справиться с суше- 
ствуюшими проблемами, но и создать необходимне резервн для решения 
непредвиденннх;

> сконцентрироваться на важнейших вопросах с учетом сроков их реше- 
ния, а остальнне рационально распределить среди подчиненннх на основе 
оценки каждой работн с точки зрения ее необходимости; последствий 
в случае отказа от вьшолнения; оправданности требуемнх усилий, воз- 
можности снижения затрат и повншения реальной отдачи;

> сформировать оптимальную структуру рабочего дня и составить его рас- 
писание, улучшить его использование.

Предпоснлками планирования времени являются его тшательное докумен- 
тирование и контроль использования.

Планирование времени начинается с постановки задач. Составляется список 
дел за продолжительньш период и список препятствий, которне могут возник- 
нуть. Эти списки регулярно дополняются и пересматриваются (исключается 
все, что в настояший момент не представляется необходимьш).

Затем осушествляется А Б С  — анализ задач, в результате которого они раз- 
деляются на три категории:

А — важнейшие (обнчно ихдоля составляет до 15% от обшего числа, но вклад 
в достижение целей — 65%);

В — важнне задачи (соответственно 20 и 20%);
С  — несушественнне задачи (65 и 15%).
Необходимо также анализировать задачи, внделяя:
> важнейшие, приближаюшие к цели;
> позволяюшие одновременно решить несколько проблем;
> вносяшие максимальньш вклад в деятельность организации;
> имеюшие негативнне последствия.
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Планирование времени, отводимого на решение конкретннх задач, осушест- 
вляется с учетом их рациональной очередности.

1. Дела с фиксированньш сроком исполнения или требуюшие значительнмх 
его затрат, а также неприятнне, откладьшание котормх на потом нежелательно.

2. Рутинная работа и вмполнение повседневнмх обязанностей.
3. Второстепеннме и эпизодические дела, например чтение текушей корре- 

спонденции, обход рабочих мест.
Нужно иметь в виду, что с повьпиением уровня руководства сокрашается 

время, затрачиваемое на управление основной деятельностью, и растут его 
затратм на административную, организационную работу, представительство, 
решение социальнмх проблем.

На практике сушествует несколько видов планов использования времени:
> с помошью долгосрочних распределяется время на реализацию крупнмх 

жизненнмх целей, требуюших многих лет, а порой и десятилетий (полу- 
чение образования, продвижение до определенной должности и т. п.);

> среднесрочнме, к которьш можно отнести годовме, фиксируют распреде- 
ление времени на решение более конкретнмх задач, прежде всего произ- 
водственного характера;

> каждьш из краткосрочних планов (квартальньш, месячньш, декаднмй, не- 
дельньш, дневной) детализирует предшествуюший; уже в месячнмх пла- 
нах расход времени на каждмй вид деятельности, включая необходимме 
резервм, предусматривается в часах; в декаднмх (недельнмх) отражаются 
все без исключения дела и время, необходимое для их вмполнения.

При составлении краткосрочнмх планов определяется центральная, наибо- 
лее трудоемкая проблема периода, которая должна бмть решена в его рамках; 
вмходяшие за них задачи и задачи, к решению котормх нужно приступить, 
возможнме трудности.

Уже в месячнмх планах нужно учитмвать критические дни и личнме био- 
ритмм — физический, эмоциональньш и интеллектуальньш, составляюшие 
соответственно 23, 28 и 33 дня. На положительнме фазм этих периодов плани- 
руются дела, требуюшие повмшеннмх нагрузок.

В понедельник и пятницу лучше не проводить серьезнме встречи и совеша- 
ния, поскольку это период врабатмваемости.

Учет принципа повмшенной работоспособности происходит и в дневном 
плане. У  большинства людей в течение трудового дня имеются два ее пика: 
с 9 до 13 (11-12) и с 16 до 18 час. (16—17). Вне рамок обмчного рабочего дня 
такими периодами считаются 5—6; 20—21; 24—1 час. На это время необходимо 
планировать наиболее сложную и ответственную работу. Кроме того, вьшеляют 
периодм спадов работоспособности: 2—3; 9—10; 14—15; 18—19; 22—23 часа.

Времени на планирование своего рабочего дня жалеть нельзя. Это позволяет 
его экономить в период реализации плана.

Дневной план должен включать в себя не более десятка проблем, в том числе 
не более трех, работа над которьши осушествляется в первую очередь. Они, 
а также самме неприятнме дела, планируются на утренние часм, с тем чтобм
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к вечеру их удалось завершить. Однороднне задачи группируются в дневном 
плане работн блоками, что позволяет не перескакивать с одной проблемм 
на другую и экономить таким образом время.

Как любой другой, дневной план использования времени должен бмть гиб- 
ким; жестко в нем регламентируются только вопросн, связаннне с приглаше- 
нием людей, например совешания, прием посетителей и т. п.

Его составление начинается накануне вечером и включает несколько эта- 
пов. Сначала формулируются задачи, перенесеннне из месячного и недельно- 
го (декадного) планов; переходяшие из плана предьшушего дня, не решеннме 
к настояшему моменту; не планируемме заранее вследствие повторяемости; 
могушие внезапно возникнуть. После этого планируются наиболее труднме 
и неприятнме дела, а во второй половине дня — легкие. Затем еше раз уточ- 
няется приоритетность задач; вьшеляются те из них, за которне настала пора 
решительно браться, и уточняется, кому из подчиненнмх что можно поручить.

Такая последовательность обусловлена не только нарастанием усталости, 
но и тем, что после обеда подчиненнме обмчно приходят с просьбами о помо- 
ши и разъяснении тех или инмх вопросов. Поэтому во второй половине лучше 
заниматься несложнмми делами, например просмотром почтм или решением 
проблем, появившихся с утра.

В дневном плане предусматриваются окна на случай необходимости решать 
неожиданнне проблемн и десятиминутнне перернвм после каждого часа рабо- 
тм (в целом план должен бмть гибким, жестко регламентируется только обше- 
ние с другими).

Утром составленнмй накануне дневной план еше раз уточняется руководи- 
телем совместно с референтом или секретарем, чтобн учесть внезапно появив- 
шиеся новне обстоятельства, например поступившие документн.

Как и все другие, дневнме планьг расходования времени составляются 
в письменной форме, ибо так заложеннне в них дела труднее игнорировать. 
Кроме того, записи разгружают память, дисциплинируют, позволяют четче рас- 
пределять работу, делать ее более целенаправленной. По записям также легче 
контролировать вьшолнение и оценивать их итоги.

Точность и соблюдение сроков должно бнть неотъемлемнм элементом лич- 
ного стиля работн, поэтому в любом случае при планировании времени уста- 
навливается реальньш срок ее завершения. При этом сложную задачу лучше 
разбить на подзадачи (например, решаемне в течение 10 минут). Если в задан- 
нне сроки она, тем не менее, не может бнть решена, в плане предусматривается 
возможность перенесения ее на более поздний период.

Обмчно планом охватмвается не более 60% рабочего времени, а остальное 
составляют резервм на решение непредвиденннх проблем (неожиданнме по- 
сетители, телефоннне звонки, исправление ранее допушеннмх ошибок), твор- 
ческуюдеятельность, повьшение квалификации. Создание такихрезервов по- 
вмшает гибкость планов и облегчает их корректировку.

Считается, что рабочий день лучше всего начинать в одно и то же время, ибо 
человек — раб своих привмчек. Это обеспечивает хороший тонус и позволяет
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на деле реализовьшать принцип «человек — хозяин работн, а не она — хозяйка 
человека».

Предпочтительно, чтоби руководитель приходил на работу раньше подчи- 
ненннх, чтобн уточнить задания и принять мери для преодоления трудностей.

ДОКУМЕНТЬ! ПО УЧЕТУ РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ

Для учета времени, фактически отработанного и (или) неотработанного 
каждьш работником организации, для контроля за соблюдением работниками 
установленного режима рабочего времени, для получения данних об отрабо- 
танном времени, расчета оплатн труда, а также для составления статистической 
отчетности по труду применяются Табель учета рабочего времени и расчета 
оплатн труда (форма№ Т-12) иТабельучетарабочего времени (форма№ Т-13).

Они составляются в одном экземпляре уполномоченньш на это лицом, под- 
писнваются руководителем структурного подразделения, работником кадровой 
службн и передаются в бухгалтерию.

Отметки в Табеле о причинах неявок на работу, о работе в режиме неполного 
рабочего времени или за пределами нормальной продолжительности рабочего 
времени по инициативе работника или работодателя, о сокрашенной продол- 
жительности рабочего времени и др. производятся на основании документов, 
оформленннх надлежавдим образом (листок нетрудоспособности, справка о вн- 
полнении государственннх или обшественннх обязанностей, письменное пред- 
упреждение о простое, заявление о совместительстве, письменное согласие работ- 
ника на сверхурочную работу в случаях, установленннх законодательством, и пр.).

Для отражения ежедневннх затрат рабочего времени за месяц на каждого 
работника в табеле отведено в форме № Т-13 (графа 4) — четнре строки (по две 
на каждую половину месяца) и соответствуюшее число граф (15 и 16).

В форме № Т-13 (в графах 4, 6) верхняя строка применяется для отметки 
условннх обозначений (кодов) затрат рабочего времени, а нижняя — для за- 
писи продолжительности отработанного или неотработанного времени (в часах, 
минутах) по соответствуюшим кодам затрат рабочего времени на каждую дату. 
При необходимости допускается увеличение количества граф для проставления 
дополнительннх реквизитов по режиму рабочего времени, например времени 
начала и окончания работн в условиях, отличних от нормальннх.

Затратн рабочего времени учитнваются в Табеле или методом сплошной 
регистрации явок и неявок на работу, или путем регистрации только отклоне- 
ний (неявок, опозданий, сверхурочннх часов и т. п.). При отражении неявок 
на работу, учет которнх ведется в днях (отпуск, дни временной нетрудоспо- 
собности, служебнне командировки, отпуск в связи с обучением, время вн- 
полнения государственннх или обшественннх обязанностей и т. д.), в Табеле 
в верхней строке в графах проставляются только кодн условннх обозначений, 
а в нижней строке графн остаются пустнми.

Форма № Т-13 «Табель учета рабочего времени» применяется при автома- 
тизированной обработке учетннх данннх.
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РЕКОМЕНДАЦИИ РУКОВОДИТЕЛЮ 

Для экономии времени необходимо
Составлять график рабочего дня и осушествлять постояннмй текуший самоконтроль.
Не разбраснваться, а заниматься одним делом. Уметь отличать главное от второстепвнного. 

Руководствоваться не тем, что хотелось бь1 сделать, а делать самое важное в даннь!Й момвнт. 
Действовать соглосно намеченнмм приоритетам и делать работу сразу до конца.

Не отвлекаться, по возможности, на вновь возникаюшие проблемь!, которью могут потрвбоють 
новь!х действий (их целесообразно зафиксировать и вернуться к ним позже), что позволит эаввр- 
шить начатое, а им отлежаться и принять более зримне очертания; фиксация материало полвзна 
также на случай внезапних перернвов в работе, поскольку позволяет бнстрее вернуться к н»й.

Не совершать импульсивннх поступков, ибо при работе урнвками тратится большв врвмвни,
На рабочем столе не держать ничего лишнего. Это помогает сконцентрироваться.
Избегать ненужних встреч.
Не читать ненужную информацию, но полезную записнвать на карточку и переносить в помять 

компьютера.
Предупредить людей о времени, когда вас «нет», и придерживаться этого расписания, попро- 

сить не отвлекать, объяснив причину; предложить встретиться в другое время; уйти «по Двлам».
Сразу предупреждать посетителей о располагаемом времени.
Не отвлекать других (захват временного пространства ведет к конфликту).
В конце периода целесообразно сравнивать намерения и реальние результать!, напримвр 

затрати времени и реальннй объем работ. Если времени теряется больше, чем намвчалоеь, 
нужно искать причину.

Рекомендации известного американского предпринимателя и теоретика 
менеджмента Харви Маккея желаютим сэкономить время:

-  всегда заблаговременно предупреждать о намечаюшихся визитах;
-  оставлять машину там, где гарантирован свободннй внезд;
-  никогда не совершать поездки, не имея при себе диктофона, благодаря которому можно, 

не отрнваясь от руля, диктовать для себя служебнме записки;
-  положить портативнмй магнитофон в карман пиджака, а другой рядом с кроватью;
-  всегда иметь при себе какой-нибудь полезний материал для чтвния;
-  попробовать всю неделю читать публикации по бизнесу вместо спортивнух страниц и зо- 

нятнь1Х материалов о всякой всячине;
-  пройти курс техники скорочтения;
-  использовать телефонннй автоответчик даже тогда, когда вь! дома, что даст воаможноеть 

избавиться от бесполезних разговоров;
-  стараться проводить как можно больше совеаданий по телефону вместо заседаний С непо- 

средственнмм участием сотрудников;
-  всегда просить подчиненнмх предварительно кратко излагать рекомендации, а потом *а- 

слушивать обоснования;
-  слушать магнитофоннью записи и радиопередачи по вопросам бизнеса во время пробвжки 

или спортивннх упражнений;
-  хвалить подчиненнмх, кратко излагаюших суть дела, и вмрожать недовольство сотрудниками, 

не умеюшими так поступать;
-  избегать тех, кто тратит время;
-  смотреть по телевизору утренние новости деловой жизни,
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КОНСАЛТИНГ И АУДИТ 

ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

■ Предпосмлки появления консалтинга ЧР
■ Услуги консалтинга ЧР
* Аудит ЧР и его задачи
■ Разновидности аудита ЧР
* Направления и функции аудита ЧР
■ Основнью объектн анализа ЧР
* Аудит системь! УЧР
■ Внутренний и внешний аудит

КОНСАЛТИНГ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Под консалтингом понимается профессиональная помошь независиммх кон- 
сультантов владельцам и руководителям вмсшего звена организаций в деле вьшвле- 
ния управленческих проблем, их анализа, вмработки рекомендаций по их решению. 
По уровню он бмвает стратегическим и операционньш; по периодичности — разо- 
вьш и долгосрочньш; по отношению к объекту — внутренним и внешним.

Консалтинг ЧР (НК.-соп$иШп§) как разновидность управленческого предпо- 
лагает оказание консультационнмх услуг по вопросам управления человеческими 
ресурсами, обеспечение клиента знанием новейших и саммх эффективнмх способов 
работм с ними. В частности, он помогает определить потребность в них, реализо- 
вать программм их поиска, отбора, подготовки, использования, повмшения квали- 
фикации; совершенствования методов работм с ЧР, улучшения психологического 
климата, усиления мотивации.

С помошью консалтинга вьшвляются профессионально важнме качества, ко- 
торьши должнм обладать лица, осушествляюшие те или инме управленческие 
функции.

Согласно классификации Европейского справочника консультантов, сушествует 84 видо 
консалтинговнх услуг, обьединенних в 8 основнь1 х групп.
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Это обшее управление (разработка стратегии развития; прогнозирование; создание новнх 
подразделений, изменение форму собственности и т. д.); администрирование (оптимизация 
управления организацией, работм офиса, обработки даннмх); финансовое управление (финан- 
совое планирование и контроль, налоги, бухгалтерский учет, страхование); маркетинг (форми- 
рование соответствуюших подразделений, подбор партнеров; изучение рьшков, определение 
методов стимулирования сбнта); сбмт; производство (вибор технологий, методов симулирова- 
ния труда, контроля качества); информационнью технологии (использование информационннх 
систем в управлении); управление кадрами (подбор сотрудников, контроль уровня их подго- 
товки, системн оплати труда, повмшение квалификации, обучения кадров и т. д .); специали- 
зированнью услуги (обучаюшее консультирование, информационнмй консалтинг, консалтинг 
по телекоммуникациям и пр.).

Предпоснлками развития консалтинга в сфере управления ЧР являются:
> увеличение инвестиций в интеллектуальньш капитал и необходимость 

повьшения эффективности его использования;
> сложность управления ЧР в современньгх условиях, требуюшая ознаком- 

ления специалистов с передовьш отечественньш и мировьш опнтом;
> необходимость повншения управленческой компетентности руководи- 

телей всех уровней, глубокого понимания ими современннх проблем ЧР.
Принципами осушествления консалтинга ЧР считаются:
> постоянное нарашивание специалистами-консультантами уровня про- 

фессиональной компетентности;
> приоритетность интересов клиента;
> независимость и объективность оценок и рекомендаций;
> беспристрастность внражения мнения;
> научная обоснованность внводов.

Процесс консультирования — сложньш и наукоемкий. Его осушествляют про- 
фессиональьодиночки и специализированнне организации (консалтинговне цен- 
трн, кадровне агентства, центрн оценки ЧР), которне способнн на основе спе- 
циального анализа дать объективную оценку кадровой ситуации и предоставить 
соответствуюшие рекомендации. Причем если у организации имеется потребность 
в постоянном сопровождении работн с ЧР, регулярном анализе и подготовке ка- 
дровой документации, то предпочтительной формой взаимодействия может бнть 
абонентское обслуживание. В то же время крупнне организации, как правило, 
имеют собственнне подразделения такого рода и сами осугцествляют кадровьш 
консалтинг.

Как самостоятельньш вид деятельности кадровьш консалтинг в современной 
России находится на стадии институционализации, а как вид бизнеса охватнвает 
все более значительньш сегмент рннка деловнх услуг. В его рамках клиентам ока- 
знваются следуюшие видн услуг.

Приведение в соответствие с требованиями действуюшего трудового законода- 
тельства практики учета ЧР в организации.

Составление необходимнх кадровнх документов (правила внутреннего трудо- 
вого распорядка, штатного расписания, графика отпусков и т. д.).

Представление в судебннх инстанциях интересов участников трудовнх споров, 
составление исков, жалоб, ходатайств и других документов.



210 I Глава 13. Консалтинг и аудит чвловеческих ресурсов

Разработка с учетом особенностей ортанизации системм оценки ЧР и проведе- 
ние аттестации сотрудников.

Составление должностнмх инструкций, необходиммх для регламентации де- 
ятельности уже работаюших сотрудников и для тех, кто будет работать во вновь 
создаваеммх подразделениях.

Подготовка проектов коллективнмхтрудовмхдоговоров, положений об оплате 
труда и премировании и т. д. (правильно разработанная документация зашитит ин- 
тересм работодателя и работника, позволит избежать трудовмх конфликтов и пре- 
тензий проверяюших органов).

Формирование политики и стратегии организации в сфере УЧР.
Ведение кадрового делопроизводства.
Решение правовмх и смежнмх с ними проблем в области трудового права, ин- 

теллектуальной собственности, обеспечения коммерческой тайнм и пр., связаннмх 
сУЧР.

Построение системм стимулирования ЧР (экономического, организационного, 
социально-психологического).

Индивидуальное профессиональное, социально-психологическое, интеллекту- 
альное развитие работников.

Организация рабочего места, соответствуюшего требованиям здоровьгх и без- 
опаснмх условий охрань1 труда.

Развитие и обучение ЧР.
Изучение состояния внутренних неформальнмх отношений, морально-психо- 

логического климата и системм неформальнмх отношений.
Оптимизация структурм и технологий управления.
Формирование управленческих навьжов руководителя, разработка и реализация 

системм отбора кандидатов на руководяшие должности.
Формирование организационной культурм (самое трудоемкое направление ка- 

дрового консалтинга).
Соответствуюшая задачам и характеру деятельности организации оценка челове- 

ческих ресурсов, необходимость в которой возникает при отборе работников, в ходе 
аттестации, планирования деловой карьерм, повмшения квалификации, обучения 
и переобучения. Она должна бмть объективной, независимой от чьего-то частного 
мнения или отдельнмх суждений, надежной, свободной от влияния ситуативнмх 
факторов и случайностей; достоверной.

Аутплейсмент (от англ. ои1р1асешеп1 — трудоустройство уволеннмх) — психо- 
логическая подцержка, организационное сопровождение в течение определенного 
времени, помошь в ориентации на рмнке труда и в конечном итоге в трудоустрой- 
стве сокрашенного или уволенного работника.

Хэд-хантинг (от англ. Ьеас! — голова и НиШег — охотник) — поиск и подбор кон- 
кретнмх, необходиммх организации в данньш момент вмсококвалифицированнмх 
специалистов и убеждение их в целесообразности работм именно в ней.

Коучинг (от англ. соас111Пё — инструктирование) — метод непосредственно- 
го обучения в процессе работм более опмтньш сотрудником (или специальньш
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консультантом) менее опнтного путем индивидуального наставничества, консуль- 
тирования.

Вмявление узких мест и оптимизация организационной структурм и бизнес- 
процессов для повмшения прозрачности системм управления и четкого распреде- 
ления внполняемнх подразделениями и сотрудниками функций.

Проведение организационннх изменений.

ПОНЯТИЕ АУДИТА ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Аудит человеческих ресурсов — это периодически проводимая экспертиза со- 
стояния дел в сфере управления ими, включаювдая сбор информации, ее анализ 
и оценку на этой основе соответствия системн УЧР целям и стратегии организации; 
эффективности использования трудового потенциала, регулирования социально- 
трудовнх отношений, позволяюшая разрабатмвать мероприятия, направленнме 
на дальнейшее совершенствование работн с сотрудниками. Цель аудита ЧР — по- 
вншение эффективности функционирования системн управления ими. Предмет — 
эффективность системн формирования, использования и развития трудового по- 
тенциала организации и эффективность системн управления сотрудниками.

Аудит, протекаюший в виде анализа системм социально-трудовмх показателей, 
оценивает деятельность службм УЧР организации в целом, ее отдельннх подраз- 
делений и направлений. Поскольку изолированньш анализ и оценка какого-либо 
одного показателя или явления в отрнве от других неэффективньт, в аудите ЧР 
необходим системннй подход, предполагаюший изучение уровня и динамики по- 
казателей в тесной взаимосвязи друг с другом. Он несопоставим, таким образом, 
с диагностикой отдельннх сторон деятельности организации, а охватнвает ее це- 
ликом, отражая интегрируюшую роль управления человеческими ресурсами.

Аудит обнчно проводится в случае необходимости:
> получить объективную оценку состояния системн УЧР в целом; провести 

сравнение с конкурентами с точки зрения сильннх и слабнх сторон;
> оценить степень обеспеченности организации ЧР, т. е. количество и каче- 

ство специалистов, работаюших на различннх ее уровнях и направлениях;
> оценить соответствия ЧР стратегии организации и потребностям бизнеса, 

вьшвить проблемнне области и получить рекомендации по устранению 
недостатков;

> вняснить степень готовности организации к изменениям;
> проанализировать необходимость на данном этапе дополнительнмх ин- 

вестиций в человеческие ресурсм и систему управления ими;
> охарактеризовать эффективность использования ЧР;
> оценить уровень работн службн УЧ Р и квалификацию ее сотрудников, 

степень их ответственности и профессионализма;
> сформировать рекомендации по конкретньш программам в сфере УЧР  

(привлечению, отбору, адаптации, развитию сотрудников, планированию 
карьерн, оценке эффективности труда, мотивации и т. д.);
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> оптимизировать организационную структуру с точки зрения необходимо- 
сти пересмотра системм распределения полномочий, и пр.

Поскольку деятельность по управлению ЧР включает стратегический, функ- 
циональнмй и линейнмй уровни, аудит должен осушествляться на каждом из них.

Основная задача аудита ЧР состоит в систематическом сравнении практической 
деятельности организации с ее политикой и правовьши нормами. В результате по- 
лучается список различий между тем, что требуется, и тем, что имеет место на деле, 
и разработка рекомендаций по устранению недостатков, предложений по совер- 
шенствованию системьг управления и внутреннего контроля.

Аудит ЧР позволяет:
> вмявить проблемм в сфере УЧР и причинм их возникновения, оценить 

степень серьезности и сформировать предложения по их преодолению;
> интегрировать в систему управления организацией подсистему управле- 

ния ЧР;
> определить пути формирования стратегического преимушества организа- 

ции в сфере управления ЧР, которое влияет на эффективностьуправления 
ею в целом;

> создать конкурентоспособную модель УЧР, позволяюшую организации 
бьгть лидером в своей области, успешно адаптироваться к изменениям 
в окружаюшей среде с пользой для себя.

Принципами осушествления аудита ЧРявляются:
> соответствие действуюшим законодательньш актам, нормам, нормативам 

и критериям;
> охват основнмх характеристик сферм УЧР;
> изучение того, что бьшо и есть, а не того, что предположительно будет;
> обрашенность к направлениям деятельности ЧР, которме могут принести 

ошутимьш результат, доступнм для воздействия и изменения.
В западной практике аудит ЧР обмчно включает анализ даннмх, относяшихся 

к программам их развития, показателей текучести, жалоб, прогулов, невмходов 
на работу, производственного травматизма, отношения людей к работе и степени 
удовлетворения трудом.

В рамках аудита ЧР используется несколько подходов к вьшвлению отклонений 
в практике работм соответствуюших служб и реализации разработаннмх ими программ.

1. Статистический подход. Отклонения обнаруживаются путем сопоставления 
со стандартами, вмведенньши на базе обработки отчетнмх материалов.

2. Подход соответствия нацелен на вмявление отклонений организационной 
политики или процедур от имеюшихся правовмх норм.

3. Сравнительнмй подход предполагает сопоставление результатов деятельности 
организации с лучшими партерами или соперниками.

4. Подход, основаннмй на сравнении реального положения дел в организации 
с образцовьш вариантом, взятьш аудитором из личного опмта или официальншх 
отчетнмх материалов.

5. МВО-подход предполагает сравнение реальньгх результатов с заявленньши 
целями в рамках МВО (тапа§етеп1-Ъу-оЪ]есиуе$, т. е. управления по целям).
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РАЗНОВИДНОСТИ АУДИТА ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Рассмотрим классификацию аудита ЧР.
1. По периодичности он может бьтть:
> текувдим (проводится в течение четко определенного периода и регламен- 

тируется правилами, административно-распорядительньши документами, 
методиками);

> оперативньш (проводится по специальному распоряжению администра- 
ции); как правило, это внутренняя проверка деятельности отдельнмх 
служб (структурнмх подразделений) в ограниченной сфере в жесткие 
сроки;

> регулярньш (проводится через определеннме промежутки времени);
> панельньш (проводится с определенной периодичностью с помошью 

стандартнмх методик и процедур в отношении одних и тех же внутрен- 
них объектов);

> разовьш (проводится ситуационно, один раз, не предполагая повторения).
2. По характеру охвата объектов бмвает:
> полнмм (распространяется на все элементм системьг ЧР). В его рамках 

рассматривается обоснованность определения потребности в сотрудни- 
ках, реальная обеспеченность ими, использование трудового потенциала, 
развитие ЧР, правовое регулирование социально-трудовмх отношений. 
Такой аудит отличается чрезвмчайно вмсокой трудоемкостью, потребно- 
стью в многопрофильной фуппе экспертов, вмсокой доле нестандартнмх 
процедур и работ аналитического характера;

> локальньш (охватмвает определенную группу объектов или один объект);
> тематическим (включает все объектм, вмделеннме в соответствии с тем 

или иньш критерием).
3. По используемьш методам: комплексньш (применяется весь набор методов) 

и вмборочньш (используются специальнме методики).
4. По уровню — стратегическим; тактическим; управленческим.
При стратегическом аудите анализу прежде всего подвергаются решения (доку- 

ментм), в котормх определяется политика в сфере управления ЧР, распределяются 
ресурсм и вьшолняются решения, обеспечиваюшие достижение стратегической 
цели организации. Здесь осушествляют комплексную оценку их эффективности, 
степени интегрированности управления человеческими ресурсами в стратегическое 
планирование, связь службм УЧР с другими подразделениями в части стратегии 
формирования и использования человеческих ресурсов организации, их конку- 
рентоспособности.

Управленческий аудит контролирует деятельность линейнмх руководителей 
(содержание принимаеммх решений, эффективность использования материаль- 
нмх и человеческих ресурсов и полномочий, ответственность и исполнительность, 
технологию работм с ЧР, умение конструктивно взаимодействовать с сотрудниками 
и пр.).

Тактический аудит предполагает анализ и оценку деятельности службм ЧР.
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На основании результатов аудита на стратегическом и функдиональном уровнях 
вьшвляются причинм неэффективности линейного УЧР по вскрьггам симптомам 
ее у конкретннх линейнмх руководителей.

5. По субъектам, которме проводят аудит ЧР, он бьшает внешним (силами сто- 
ронних организаций и отдельннх специалистов) и внутренним (проводится работ- 
никами самой организации).

АУДИТ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ И СИСТЕМЬ! УПРАВЛЕНИЯ ИМИ

Аудит УЧР чаше всего имеет три составляюшие.
1. Организационпо-технологическую. Предполагает ознакомление с документами 

и анализ показателей, свидетельствуюших о эффективности деятельности органи- 
зации в сфере УЧР.

2. Социально-психологическую. Вьшвляет основние факторм, влияюшие натру- 
довую мотивацию, и личние резервн, которьши обладают работники.

3. Экономическую. Оценивает степень конкурентоспособности организации в тру- 
довой сфере путем сравнения экономических и социальнмх показателей ее деятель- 
ности с законодательно установленньши нормами и нормативами, показателями 
аналогичнмх организаций; эффективность служб УЧР, их вклад в обший успех.

Основньши функциями аудита системм УЧРявляются анализ и оценка:
> ее текушего состояния и степени соответствия целям и стратегиям орга- 

низации, ее специфике и внешним условиям;
> ресурсов и перспектив развития организации, ее кадрового потенциала 

и, исходя из этого, будуших потребностей в ЧР, обоснованности планов 
привлечения рабочей силм; штатного расписания и других аналогичнмх 
документов;

> соответствия политики и стратегии УЧ Р  целям организации; действий 
на стратегическом, линейном и функциональном уровнях УЧР друг другу;

> стабильности состава сотрудников, занятости женшин, лиц пожилого воз- 
раста и других социально уязвиммх категорий субъектов;

> источников, применяеммх методов и организации процесса привлечения, 
отбора, найма рабочей силм, затрат и результативности; обеспеченности 
вакансий руководителей кандидатами из резерва; эффективности взаи- 
модействия организации со службами занятости, учебньши заведениями, 
местньши органами власти;

> используеммх методов оценки ЧР, ее итогов и принимаеммх по ним ре- 
шений;

> эффективности адаптации новмх работников;
> организации, содержания и результатов обучения сотрудников;
> соответствия уровня квалификации сотрудников решаемьш задачам;
> управленческого потенциала руководителей;
> потребности в подготовке кадрового резерва; методов работм с ним; систе- 

мм продвижения сотрудников, схем замешения должностей; реализации 
плана кадрового роста, методов планирования карьерм;
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> соблюдения правил техники безопасности и охрань! труда, его условий, 
состояния нормирования; организации рабочих мест, распределения ра- 
бот;

> уровня, форм и систем оплатм труда; методов стимулирования;
> эффективности применяемнх методов управления ЧР;
> системн перспективного планирования ЧР организации;
> соответствия политики в области ЧР требованиям законодательства 

и международньш стандартам труда;
> морально-психологического климата в организации, уровня социальной 

напряженности в связи с ожидаемьши переменам;
> соответствия организационной культурн целям и специфике организации 

и пр.
Основньши объектами анализа человеческихресурсов в системе аудита считаются:
> количественнме характеристики и структура ЧР (функциональная, по- 

ловозрастная, квалификационная и пр.);
> степень укомплектованности ЧР в целом и по организационньш уровням 

и отдельньш подразделениям, в том числе обеспеченность работниками 
технологического процесса;

> стабильность состава сотрудников, занятость женшин, лиц пожилого воз- 
раста и других социально уязвимнх лиц;

> творческий, моральньш, профессионально-квалификационньш и психо- 
физиологический потенциал;

> психологический климат в коллективе, наличие социальной напряжен- 
ности; состояние трудовой дисциплинн и т. п.;

> соответствие квалификации и навьжов ЧР сложности вьшолняемьгх работ, 
их потенциал развития;

> показатели деятельности ЧР (производительность труда, уровень вьшол- 
нения норм, качество продукции, потери рабочего времени, экономия 
материальньгх ресурсов, трудовая дисциплина и т. д.);

> характеристика личности сотрудников (уровень образования, культурм 
труда, расширение профессионального профиля, трудовая карьера и т. д.);

> обшие издержки организации на ЧР (заработная плата; социальньге льго- 
тн; затратн на медицинское обслуживание, спецодежду, обувь, оборудова- 
ние бнтовнх помешений; взносн в фондн государственного социального 
страхования; издержки на одного сотрудника; издержки на один произ- 
водственний час и т. п.);

> затратн на ЧР в сопоставлении с их производительностью;
> система стимулирования труда работников;
> адаптация и обучение работников (цели, формн, достигнутне результатм, 

их соответствие целям организации, эффективность обучения);
> оценка и аттестация ЧР (периодичность, решения, принимаемне по ито- 

гам);
> подготовка руководителей (оценка их управленческого потенциала и по- 

требности в них, достаточность количества потенциальннх преемников,
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обладаюших навнками и способностями, которне будут востребовани 
в будушем);

> состояние внутренних коммуникаций;
> использование рабочего времени;
> удовлетворенность работников организацией и условиями работ, систе- 

мой управления, оценкой их заслуг и уровнем вознаграждения;
> знание ими обязанностей, порядка вьшолнения процедур, соблюдение 

норм и правил, вьшолнение стандартов;
> уровень текучести кадров и пр.

Аудит человеческих ресурсов обмчно осушествляется по трем основнмм на- 
правлениям: кадровме процессм (непосредственная работа с ЧР); система управ- 
ления ЧР; качественнме и количественнме характеристики ЧР. Он начинается 
на стратегическом уровне, затем переносится на уровень функционального под- 
разделения и уже на основании полученнмх результатов — на уровень линейного 
управления.

Аудиту предшествует предварительная диагностика, включаюшая анкетирование, 
анализ социального паспорта организации, что позволяет составить обшее пред- 
ставление о реализуемой ею социальной политике и т. п.

Анализ социального паспорта проходит по трем направлениям: социальная ха- 
рактеристика организации (работники), социальная политика (УЧР), глобальная 
диагностика (проблемм при осушествлении социальной политики).

Аудит человеческих ресурсов завершается написанием аудиторского заключе- 
ния, в котором дается описание и оценка действий по управлению ими (включает 
в себя перечисление сильнмх сторон в работе с людьми и рекомендации по устра- 
нению недостатков), предназначенного для линейнмх руководителей, специалистов 
и руководителей службм УЧР.

Заключение помогает им лучше понять проблемм друг друга и улучшить вза- 
имодействие в деле реализации стратегий управления ЧР. Руководители службм 
УЧР узнают об эффективности своей работм, пользе оказмваеммх ею услуг, необ- 
ходимости корректировки направлений деятельности, собственнмх действий и пр. 
Линейнме же руководители получают возможность лучше понять ее вклад в до- 
стижение конечнмх целей организации, кадровме проблемьт своих подразделений, 
узнают о необходимости прогрессивнмх нововведений, наличии несоответствий 
стратегии УЧР и практики ее реализации и пр.

Целью аудита самой системм УЧР является определение уровня эффектив- 
ности и качества организации ею работм с сотрудниками. Он считается полньш, 
если используются сопоставления организационнмх стандартов с отраслевьши 
и международньши, накопленньш практическим опмтом, или предварительньш 
(менее затратньш), когда сопоставления производятся с опмтом и результатами 
работм лучших подразделений организации.

Основньши объектами при этом являются:
> статус службм УЧР в системе управления организацией (определяется ее 

местом в иерархии; рангом должностного лица, которому она подчиня- 
ется; объемом фактических полномочий);
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> структура и функции службн УЧ Р, функции УЧ Р, которне реализуют 
линейнме подразделения;

> вклад службн в достижение конечнмх целей организации;
> права и обязанности службм УЧ Р и ее сотрудников; уровень их квали- 

фикации; наличие и качество должностнмх инструкций специалистов;
> распределение функций, обязанностей и ответственности в системе УЧР; 

количество специальнмх функций (чем их больше, тем вмше должна бмть 
квалификация специалистов);

> степень централизации системм УЧР (количество самостоятельнмх под- 
разделений, вьшолняюших отдельнме его функции, например отдела 
труда и заработной платм, отдела охранм труда и техники безопасности, 
отдела социального развития и др.);

> планм развития службм УЧР;
> отношение к службе УЧР вмсшего руководства и работников организации 

(обусловлено ее ролью в достижении целей организации; успешностью 
взаимодействия с внешними субъектами; величиной вклада в результатм 
работм организации за период, качеством информации, предоставляемой 
вмсшему руководству, ее достоверностью, полнотой; эффективностью 
использования бюджета и т. п.);

> политика, цели и стратегии УЧР, их соответствие другдругу, системе стра- 
тегий организации, условиям внешней и внутренней средьқ

> соответствие планов по УЧ Р  обшеорганизационнмм планам и степень 
их вмполнения;

> состояние планирования потребности в ЧР, организация привлечения 
и отбора сотрудников;

> технологии и процедурм УЧР и их эффективность; эффективность работм 
службм УЧ Р в целом и ее вклад в результатм деятельности организации;

> материально-техническая база службм УЧР, техническая вооруженность 
труда ее сотрудников;

> эффективность информационной системм о ЧР;
> трудоемкость реализации функций УЧ Р ; соответствие ей численности 

специалистов; степеньсогласованности совместнмх действий специали- 
стов в рамках службм УЧР;

> положение об организации контроля деятельности службьг УЧР, опреде- 
ляюшее его сферм, сроки, инструментм, исполнителей, разновидности; 
графики проведения мероприятий;

> наличие у работников службм УЧР необходиммх качеств (отзмвчивости, 
способности к сотрудничеству, ответственности, знания методов воздей- 
ствия на работников и т. д.);

> соответствие уровня и профиля образования специалистов УЧ Р  суше- 
ствуюшим требованиям; регулярность повмшения ими квалификации; 
их инновационньш потенциал (способность принимать нестандартнме, 
нетрадиционнме решения);

> уровень мотивированности сотрудников службм УЧР и др.
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ВНУТРЕННИЙ И ВНЕШНИЙ АУДИТ

Как уже отмечалось, с точки зрения субъектов, которме осушествляют аудит, 
он подразделяется на внутренний и внешний.

Внешний проводится аудиторскими организациями или индивидуальньши 
аудиторами на договорной основе (в то же время не сушествует законов и предпи- 
саний, требуюших от работодателей нанимать независимого аудитора). Внутренний 
аудит осушествляется работниками специализированной службм самой организа- 
ции в соответствии с установленньши ею регламентами. Эта служба администра- 
тивно подчинена, как правило, первому лицу, что делает ее в достаточной мере 
независимой и дает возможность беспрепятственно действовать.

Внутренний аудит ЧР предполагает комплексную всестороннюю диагностику 
и оценку эффективности их использования, регламентированную внутренними 
документами и осушествляемую при необходимости с привлечением внешних спе- 
циалистов.

Конкретнме задачи внутреннего аудита ЧР могут бмть различнмми и состоять в:
> повьшении эффективности формирования и использования системм 

управления и трудового потенциала организации и в определении пер- 
спектив ее развития;

> оперативном вьшвлении текуших проблем в деле управления ЧР;
> оценке соответствия положения работников организации требованиям 

трудового законодательства, международньш стандартам, внутренним 
нормативньш актам в области трудовмх отношений, устранение противо- 
речий между ними;

> контроле работм подразделений по управлению ЧР;
> оценке эффективности использования ЧР организации и системм управ- 

ления ими;
> поиске путей развития системм УЧР;
> оценке соответствия системм УЧР ситуации на рмнке труда и обеспечен- 

ности организации рабочей силой;
> контроле состояния расчетно-платежной дисциплинм, своевременности 

расчетов с бюджетом в части оплатм труда и внебюджетньши фондами;
> консультировании работников по вопросам, входяшим в компетенцию 

внутреннего аудита ЧР;
> представлении информации руководству для принятия решений в области 

УЧР;
> экспертизе методов и техники ведения учета персонала;
> проверке достоверности результатов учета затрат на персонал;
> разработке предложений по улучшению системм контроля УЧР;
> анализе внешних факторов, влияюших на систему УЧР;
> периодическом контроле работм рядовмх сотрудниғсов и руководителей;
> разработке рекомендаций по повмшению квалификации и обучению ра- 

ботников;
> проверке правильности составления и условий вмполнения трудовмхдо- 

говоров;
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> подготовке к проведению внешнего аудита, проверкам трудовмх инспек- 
ций, помоши в деле их осушествления и пр.

Перечисленнме вмше задачи внутреннего аудита ЧР организации, которме 
могут меняться в зависимости от возникаюшей ситуации, в полной мере можно 
отнести к социальному аудиту, которьш изучает трудовме операции в целях вьь 
работки рекомендаций по рациональному использованию возможностей сотруд- 
ников. Таким образом, и социальнмй и внутренний аудит являются подсистемами 
системм УЧР.

В основе внутреннего аудита лежит именно оценка эффективности использова- 
ния ЧР организации; оценка состояния системм управления ими является вторич- 
ной. Но проведение оценки эффективности использования ЧР в рамках внутрен- 
него аудита, фактически означает и оценку самой этой системм. Иньши словами, 
диагностика в системе внутреннего аудита ЧР на деле представляет собой анализ 
состояния и эффективности вмполнения основнмх функций управления ими.

Система внутреннего аудита ЧР может бмть организована двумя способами.
1. Путем создания специальной централизованной службм на уровне головной 

(управляюшей) структурм и подчиненнмх ей служб филиалов (дочерних компаний). 
В последнем случае сотрудники могут работать непосредственно в ней или состо- 
ять в штате этих подразделений, но функционально подчиняться ее руководителю. 
Этот вариант характерен для средних и крупннх организаций. Помимо диагностики 
и оценки состояния УЧР организации, при данном подходе реализуются отдельнме 
элементм самопроверки как специалистов УЧР, так и ее самой.

К достоинствам централизованной модели относятся максимальная степень 
независимости от местного руководства и единство методических подходов. Не- 
достатками могут считаться низкая оперативность и увеличение командировочнмх 
расходов.

Как правило, службм внутреннего аудита ЧР комплектуются штатньши работ- 
никами организации без привлечения сторонних экспертов, которме недостаточно 
знакомьг с ее культурой, особенностями функционирования и управления, что не- 
минуемо сказмвается на глубине анализа, а кроме того, могут бесплатно позаим- 
ствовать накопленнме ею знания и опмт. В то же время руководство может исполь- 
зовать внутренний аудит ЧР как один из элементов профессионального развития 
будуших управленческих кадров.

При деиентрализованной модели служба внутреннего аудита на уровне головной 
(управляюшей) компании не создается; сотрудники, занимаюшиеся им, работают 
в дочерних структурах, например в составе службм УЧР, и соответственно подчи- 
няются их руководству. Но при этом они, по сушеству, вьшолняют роль «агентов» 
администрации головной структурм и несут ответственность перед ней за каче- 
ственное проведение экспертизм.

Для проведения аудиторских проверок по ее (или собственников) инициативе 
из руководителей разного уровня и специалистов служб УЧР подразделений могут 
создаваться специальнме комиссии, возглавляемме в том числе представителями 
внешних специализированнмх организаций, которме считаются незаинтересован- 
ньши лицами. Объективность и независимость вмводов и рекомендаций могут до-
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полнительно обеспечиваться временньш вьшедением сотрудников, участвуюших 
в проверке, из подчинения их непосредственного начальника.

Мнение незаинтересованних экспертов повьпиает объективность аудиторских 
проверок, позволяет нивелировать недостатки применения внешнего аудита ЧР 
и сформировать депентрализованную систему внутреннего аудита без организации 
соответствуюшей службм непосредственно в рамках УЧР.

Достоинствами децентрализованной модели являются хорошее знание внутрен- 
ними аудиторами специфики своих подразделений и возможность оперативного 
реагирования на возникаюшие проблемн, а наиболее сушественньши недостат- 
ками — определенная, несмотря ни на что, зависимость от местного руководства 
и неминуемме различия в подходах и используемнх методиках.

Иерархическая модель (подразделения являются юридически самостоятельньши 
субъектами) вбирает достоинства и недостатки централизованной и децентрализо- 
ванной. С  одной сторони, для нее характерни независимость корпоративного аудита 
от руководства дочерних структур и знание специфики службами внутреннего аудита 
подразделений. С  другой сторонн, растут издержки за счет увеличения штатов и раз- 
личия в подходах и рекомендациях как между центральной службой внутреннего 
аудита и аналогичними службами подразделений, так и между ними самими,

Внешний и внутренний аудит имеют много обшего, однако во многих отноше- 
ниях различаются. Начнем с различий.

Если объектом внутреннего аудита ЧР является система управления ими, 
то у внешнего, как правило, — отчетность о действиях в этой сфере.

Внутренний аудит ЧР исходит из полученннх конкретннх заданий руководства 
или собственников, зависит от них, так как работники этой служби организации 
являются наемньши и оплата их труда осушествляется согласно трудовому договору.

Внешнему аудиту ЧР присуш самостоятельний подход каждого аудитора, ис- 
ходяшего из обшепринятих норм и правил аудиторской деятельности, поскольку 
эксперти являются для организации равноправньши партнерами, юридически не- 
зависимнми от него.

Внутренний аудит ЧР может осушествляться непреривно практически в любое 
время в зависимости от решения руководителей организации; внешний аудит ЧР 
проводится, как правило, с годовьш или инмм интервалом в соответствии с по- 
ложениями договора о нем.

Целью внутреннего аудита ЧР является обнаружение слабих мест и недостатков 
в системе управления ими и формулировка рекомендаций по исправлению недо- 
статков. Целью внешнего является виявление слабнх мест контроля, корректировка 
содержания программн аудита и оценки аудиторского риска.

Заключение внутреннего аудита определяет необходимость и пути совершен- 
ствования системн УЧР; в заключении внешнего аудита в основном делаются ви- 
водн о достоверности представленной отчетности.

Несмотря на различия, внешний и внутренний аудит человеческих ресурсов 
организации имеют обшие черти.

В том и другом случае должен соблюдаться принцип независимости аудиторов 
от мнения других лиц, основанннй на их квалификации.
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И внешний и внутренний аудит оценивают систему контроля, управления и эф- 
фективность использования человеческих ресурсов (хотя с разннх точек зрения).

Обшей чертой внутреннего и внешнего аудита ЧР является их нацеленность 
на те характеристики ЧР, которме в наибольшей степени влияют на результатм 
деятельности организации.

В пользу системм внутреннего аудита ЧР говорят сушественно меньшие за- 
тратм на ее содержание по сравнению с привлечением специалистов извне. Она 
характеризуется вьгсокой оперативностью, поскольку руководители организации 
могут востребовать ее услуги практически в любой момент. Кроме того, сотрудники 
системм внутреннего аудита обладают более глубокими знаниями ситуации, в том 
числе и за счет привлечения к своей деятельности вмсококвалифицированнмх спе- 
циалистов других структурнмх подразделений.

Тем не менее к внешнему аудиту ЧР прибегают многие организации — как те, 
у которнх нет достаточнмх возможностей для создания собственной службьх вну- 
треннего аудита, так и те, которме могут себе это позволить, поскольку, как пра- 
вило, нуждаются в изучении и объективной оценке какой-либо специфической 
сферм деятельности, например социальной ответственности. Крометого, внешние 
аудиторские ресурсм могут потребоваться в периодм увеличения нагрузки на штат- 
нмх сотрудников собственной службм аудита.
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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

Под стратегическим управлением понимается совокупность действий руковод- 
ства внсшего и частично среднего уровня по формированию конкурентнмх пре- 
имушеств организации, то есть такого положения в той или иной сфере ее деятель- 
ности, когда она может получать недостижимьге для соперников в даннмй момент 
результатм и на этом основании извлекать повмшенную прибьшь.

Элементом системм стратегического управления организацией является под- 
система управления человеческими ресурсами, цели которой:

> формирование ЧР, способнмх обеспечить организации конкурентное 
преимушество;

> непрермвное развитие компетентности ЧР в соответствии со стратегиче- 
скими задачами организации;

> разработка и реализация стратегий УЧ Р  в единстве со стратегией орга- 
низации;

> подготовка к стратегическим преобразованиям;
> развитие организационной культурм и пр.

Эти цели должнм принимать во внимание интересм всех относяшихся к ор- 
ганизации лиц (работников, собственников, партнеров, местнмх и центральнмх 
властей).
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Стратегическое управление человеческими ресурсами может бнть мягким 
и жестким. Мягкое больше внимания уделяет аспекту межличностннх отношений, 
постоянному их развитию, участию работников в управлении, качеству трудовой 
жизни, этическим проблемам и пр. Жесткое стратегическое УЧР делает акцент 
на доходе, которьш должен бмть получен от инвестиций в человеческие ресурсн 
в интересах организации и ее собственников. В идеале между мягкими и жестким 
подходами должно сушествовать равновесие (сегодня в большинстве случаев жест- 
кий подход преобладает).

Основу стратегических преимушеств организации составляет ее конкурентоспо- 
собньгй трудовой потенциал, позволяюший ей вьшивать, развиваться и достигать 
своих целей в долгосрочной перспективе.

Конкурентнне преимушества, достижение, сохранение и развитие которнх 
призвано обеспечить стратегическое управление, бнвают двух видов: основаннне 
на лидерстве в низких издержках и основаннне на дифференциации продукции 
и услуг (уникальности, разнообразии, качестве). В первом случае дополнительная 
прибнль возникает при реализации стандартного товара по рьшочной или даже 
ниже, чем рьшочная, цене, что позволяет низкий уровень себестоимости, недо- 
стижимьш для соперников; во втором — за счет продажи уникальной продукции, 
которую те еше не в состоянии произвести, по повншенной цене.

К сожалению, большинство авторов не разграничивают понятия «конкурентнне преимуиде- 
ства» и «источники конкурентнмх преимушеств», что значительно осложняет понимание сути 

I стратегических проблем и определение набора необходимнх действий по их решению.

Одним из основннх источников конкурентного преимушества (а для организаций 
сферн внсоких технологий — основньш) являются сегодня ее работники и уникаль- 
ность каждого из них, а соответственно, и трудовнх коллективов, в которне они 
объединяются, и это залог того, что оно практически не поддается имитации.

Достижение конкурентннх преимушеств обеспечивается на основе формиро- 
вания и реализации соответствуюших стратегий.

СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ И СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

Слово «стратегия» пришло в управленческий лексикон из военно-политической 
сферн. В переводе с греческого оно означает «искусство полководца». Под управ- 
ленческой стратегией понимается обшая концепция того, как достигаются главнне 
цели организации, решаются стояшие перед ней проблемн и распределяются не- 
обходимне для этого ограниченнме ресурсм.

На практике стратегия представляет собой систему управленческих решений, 
направленнмх на реализацию миссии и целей организации.

Она не является планом, где для каждого действия отведенм точнме сроки, ука- 
занн ожидаемме результатн и величина требуеммх ресурсов.
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Стратегию недопустимо путать также и с политикой. Последняя представляет 
собой совокупность ориентиров и ограничений для таких действий.

Любая стратегия должна бмть реальной, внутренне целостной; совместимой 
со средой; сбалансированной по ресурсам; в меру рискованной; должна органи- 
чески сочетать долгосрочньге и краткосрочнме цели.

Современная теория стратегического управления говорит о четмрех основнмх 
группах стратегий.

1. Организационнмх (корпоративнмх), с помошью котормх осушествляется раз- 
витие организации.

2. Деловмх, формируюших конкурентнме преимушества.
3. Функциональннх, определяюших шаги организации в тех или инмх сферах 

ее деятельности (финансах, маркетинге, производстве, УЧР и пр.).
4. Операционннх, реализуемнх отдельннми подразделениями.
Кроме того, вьвделяются специальнне стратегии, стратегии для особнх случаев, 

стратегические задачи и пр.
В ходе формирования стратегии нельзя предвидеть все. В любой момент как 

внутри организации, так и вне ее возможно появление новмх обстоятельств, ко- 
торне в стратегическую концепцию не укладмваются.

Чтобн не менять в связи с этим стратегию как таковую, руководством ставятся 
и реализуются стратегические задачи, при необходимости ее дополняюшие и со- 
вершенствуюшие.

Стратегия управления человеческими ресурсами, относяшаяся к функциональ- 
нмм, направлена на формирование и развитие ЧР, способнмх обеспечить орга- 
низации и ее подразделениям конкурентнме преимушества. Уникальнне талантм 
сотрудников, включая повмшенную результативность, работоспособность, шб- 
кость, способность к инновациям составляют решаюший компонент в развитии 
конкурентной позиции организации.

В организациях некорпоративного типа, осушествляюших одно направление 
деятельности, стратегию УЧР в полном объеме разрабатмвает и отвечает за ее реа- 
лизацию (при участии линейнмх руководителей) соответствуюшая служба.

В организациях корпоративного типа с огромнмм разнообразием направлений 
и форм деятельности центральная служба УЧР разрабатмвает только ее основнме 
принципм, которме в дальнейшем наполняются содержанием на уровне страте- 
гических хозяйствуюших единиц (ведуших подразделений, имеюших статус юри- 
дического лица).

Основннми чертами стратегии управления человеческими ресурсами являются 
долгосрочньш характер, что объясняется нацеленностью на изменение психологи- 
ческих установок, мотивации сотрудников, всей системм управления ЧР или ее 
отдельньгх элементов; связь со стратегией организации в целом, учет многочисленншх 
факторов внешней и внутренней среди.

С помошью стратегии УЧР решаются задачи:
> своевременного обеспечения организации ЧР заданной квалификации 

и в необходимом количестве (приобретение человеческих ресурсов);
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> их рационального использования, совершенствования и развития, наце- 
леннмх на достижение и сохранение конкурентнмх преимушеств;

> управления знаниями и талантами, обеспечиваюшего привлечение и со- 
хранение вмсококвалифицированнмх работников;

> создания атмосферм, поошряюшей обучение и развитие сотрудников;
> организационннх изменений.

Теоретически стратегия УЧР может как влиять, так и подвергаться влиянию де- 
ловой стратегии. На практике, однако, работает в основном последний вариант, 
и большинство стратегий УЧР определяется деловьши стратегиями.

Стратегия УЧР должна соответствовать стратегии организации (но лучше, чтобм 
она бьша ее неотъемлемой частью), внутренней и внешней ситуации, сложившейся 
культуре, производственньш процессам, учитмвать конкретнме нуждм ее и всех 
заинтересованнмх лиц, чем и обеспечивается ее успех.

Для придания целостности сочетанию организационной стратегии со страте- 
гией УЧР необходима их стратегическая интеграция, в рамках которой стратегия 
УЧР должна способствовать не только реализации организационной стратегии, 
но и приниматься во внимание при ее начальной разработке.

В крупнмх западнмх фирмах стратегия УЧР и ее важнейшие направления обмч- 
но формируются собственниками, вмсшим руководством (иногда с помошью спе- 
циальнмх консалтинговмх организаций), официально объявляются и подробно 
раскрмваются в обшекорпоративнмх документах: меморандумах, инструкциях и пр.

Практика показала, что здесь возможнм следуюшие вариантм.
1. Стратегия УЧР зависит от организационной (корпоративной) стратегии, 

из нее вмтекает и ей безоговорочно подчиняется. Сложности, связаннме с та- 
ким подходом, обусловленм разной скоростью изменения средм и состояния 
УЧР. В связи со спецификой последнего его адаптация к среде постоянно за- 
паздмвает.

2. Организационная (корпоративная) стратегия обусловлена стратегией УЧР. 
Применение данного подхода объясняется тем, что у работодателя не всегда есть 
возможность бмстро найти на рмнке труда мотивированньш персонал с нужной 
квалификацией и не тратить время на его развитие. В этих условиях новне на- 
правления ведения бизнеса лимитированм потенциалом ньшешних работников.

3. Стратегия УЧР и организационная стратегия и создаются параллельно. Дан- 
ньш подход предполагает вовлечение специалистов службм УЧР в решение стра- 
тегических задач на корпоративном уровне. Этому способствует наличие у них 
вмсокой компетентности, возможности самостоятельно решать любме задачи, 
касаюшиеся персонала, с точки зрения интересов развития всей организации.

4. Интерактивное формирование стратегии УЧР, основанное на ее интеграции 
с бизнес-стратегией.

Вмделяют три основнмх подхода к разработке стратегии УЧР:
1) подход с точки зрения «наилучшего практического решения», применение 

которого улучшит показатели работм организации, основанньш на убежде- 
нии в том, что таковое сушествует;
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2) подход с точки зрения «наилучшего соответствия», исходяший из того, 
что не может бнть универсальнмх рецептов решений в сфере УЧР (они 
зависят от окружения организации, ее культурм и бизнес-стратегии), 
поэтому необходим глубокий анализ, результатм которого покажут, что 
нужно сделать;

3) «конфигурационнмй» подход, делаюший акцент на поиске системм несколь- 
ких практических решений в сфере ЧР, дополняюших и поддерживаюших 
друг друга (концепция «связмвания в один узел»),

На разработку стратегии влияет ряд факторов, которме можно разделить на вну- 
тренние и внешние.

К  внешним относится трудовое законодательство; состояние экономической 
конъюнктурн; перспективм развития рмнкатруда и самой организации. Большин- 
ство из них имеет ярко вмраженнмй национальньш оттенок, отражаюший мен- 
талитет и устоявшиеся традиции того или иного обшества. Поэтому управление 
ЧР может бмть эффективнмм в том случае, если соответствует параметрам средм, 
прежде всего — культурной.

Внутренними факторами являются структура, миссия и система целей организа- 
ции, ее географическое расположение; применяемме технологии; фаза жизненного 
цикла, отношения в коллективе; психологический климат и пр.

Организационно система стратегического управления персоналом может иметь 
три основних варианта оформления.

1. Бьггь полностью обособленной в самостоятельную структуру (но при этом 
сушествует опасность отрмва от практики реализации стратегии).

2. Сушествовать в составе головной организации как самостоятельная структур- 
ная единица (отдел стратегического управления ЧР) и соответствуюшей системм 
стратегических рабочих групп на базе подразделений.

3. Не вьшеляться в самостоятельное подразделение.
Наиболее эффективен первмй вариант, предполагаюший создание «штабного» 

стратегического отдела в рамках службм управления ЧР и координацию деятель- 
ности других отделов по вопросам стратегического управления, когда на часть пер- 
сонала уже сушествуюших подразделений этой системн возлагаются обязанности 
по функции «стратегическое управление персоналом».

Инструментами реализации стратегии управления ЧР являются кадровое 
планирование, планм развития персонала, в том числе его обучения и слу- 
жебного продвижения, решение социальнмх проблем, мотивирование и воз- 
награждение.

СВЯЗЬ СТРАТЕГИЙ УЧР С ОРГАНИЗАЦИОННЬ1МИ 
(КОРПОРАТИВНЬ1МИ) И ДЕЛОВЬ1МИ СТРАТЕГИЯМИ

Рассмотрим связь стратегий УЧР с некотормми видами стратегий организации.
Так, различньш вариантам организационной (корпоративной) стратегии на- 

правленности (Й1гес110па181га1еёу), ориентируюшей организацию наразличнме ва-
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риантм роста (вьгсокий, умеренньга, нулевой и пр.), могут соответствовать следую- 
шие вариантн стратегии УЧР, характеристики которнх приведенн втаблице 14.1.

Таблица 14.1

Взаимосвязь организационной стратегии направленности 
и сгратегии УЧР

Вариант стратегии организационной 
стратегии направлеиности

Стратегия управления ЧР

Стратегия ускоренного роста, 
ориентированная на максимальную 
прибьшь, реализация которой связана 
с повмшенньш риском. Свойственна 
передовьш компаниям сферм вмсоких 
технологий

Поиск и привлечение работников-новаторов, 
инициатавньк, готовмх рисковать, 
не бояшихся ответственности. Оценка 
основмвается на результатах. Развитие 
личности — неформальное, саморазвитие. 
Повьгшенньгй уровень заработной платм 
и премий. Полньш социальнмй пакет

Стратегия роста, ориентированная 
на нормальную прибьшь. Степень 
риска меньшая. Используется 
в большинстве отраслей

Поиск и привлечение 
вмсококвалифицированнмх специалистов 
с долговременной ориентацией 
на сотрудничество, обеспечиваюших 
стабильную работу при разумнмх инновациях. 
Вьгсокий уровень заработной платм 
и премий. Социальньш пакет. Повмшение 
квалификации

Стратегия стабилизации, 
ориентированная на сохранение 
прибнли (в том числе на пониженном 
уровне) или временное безубмточное 
функционирование

Ограничение или прекрашение найма, 
опора на давно работаюших сотрудников, 
преданнмх организации, готовмх пережить 
с ней труднме времена. Вьшлата базовой 
заработной платм с небольшими премиями. 
Временнмй отказ от социального пакета. 
Повьшение квалификации и переподготовка 
по новмм профессиям

Стратегия вмживания, 
ориентированная на сохранение 
отдельнмх направлений бизнеса 
или органмзации в целом, 
допускаюшая в кризисньш период 
работу с плановьш убмтком, 
не превмшаюшем величинм 
амортизационнмх отчислений

Прекрашение найма, частичное сокрашение 
состава работников (наименее эффективнмх, 
нарушаюших дисциплину и пр.), работа 
неполньш день. Опора на преданнмх 
сотрудников, готовмх идти на временнме 
лишения ради возрождения организации. 
Вмплата только базовой заработной платм. 
Переподготовка по новьгм профессиям. 
Вмборочнме увольнения

Ликвидационная стратегия, 
ориентированная на постепенную 
(частичную при условии дальнейшей 
реструктуризации или полную) 
распродажу активов или передачу их 
в руки других собственников

Вмборочнме или массовме увольнения. 
При реструктуризации наем работников 
в соответствии с новьгми направлениями 
деятельности
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Таблица 14.2

Взаимосвязь конкурентних стратегий и стратегий УЧР
Вариантм деловой 

(конкурентной)стратегаи
Стратегия УЧР

Стратегия лидерства 
в низких издержках

Привлечение универсальннх работников в основном 
средней квалификаиии с заработной платой не вьние 
рьшочного уровня, минимальньш социальньш 
пакетом; обучение и переобучение преимувдественно 
на рабочем месте; ограничение творческих процессов 
рационализаторством; отсутствие заинтересованности 
в закреплении сотрудников

Стратегия дифференциации Привлечение уникальннх специалистов вмсшей 
квалификации, обладаюших творческими наклонностями, 
с заработной платой внше рьшочного уровня, 
значительньш социальньш пакетом, предоставление 
возможности развития и совершенствования, приложение 
максимальннх усилий для закрепления в организации 
на длительньш срок

Стратегия фокусирования 
на узком рьгночном 
сегменте одной или другой 
стратегии

Реализация в зависимости от типа конкурентной стратегии 
соответствуюшей стратегии УЧР в ограниченнмх 
масштабах

В стабильной, предсказуемой среде наилучшим вариантом стратегии УЧР бу- 
дет развитие (сохранение) у работников ограниченного набора умений и навиков. 
Напротив, в непредсказуемой, динамично развиваюшейся среде целесообразно 
создавать резерв из людей, обладаюших широким их набором, способнмх легко 
обучаться и бмстро адаптироваться к изменениям.

ПОЛИТИКА В СФЕРЕ УЧР

Политика организации в сфере ЧР есть система взглядов, требований, норм, 
принципов, ограничений, определяюших основнме направления, формм и методм 
работм с ними. Ее целью является сохранение, укрепление и развитие трудового 
потенииала, создание вмсокопроизводительного коллектива, благоприятнмх эко- 
номических, социальнмх и психологических условий его деятельности.

В узком сммсле такая политика представляет собой набор конкретнмх правил 
и ограничений, реализуюшихся в процессе непосредственного взаимодействия 
между сотрудниками, а также между ними и организацией в целом.

Она разрабатмвается вмсшим руководством, службами УЧР на основе анализа 
структурм сотрудников, эффективности использования рабочего времени, про- 
гнозов развития производства, состояния рьшка труда, должна иметься в каждой 
организации, может предполагать одинаковое отношение ко всем сотрудникам, 
а может, наоборот, бмть весьма дифферениированной. Ее объектами являются:

— цели и основнме направления управления ЧР;
— функции служб УЧР;
— принципм оплатм труда и стимулирования работников;
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— система социальньгх гарантий (социальньш пакет);
— принципм заключения коллективннх договоров;
— обеспечение соответствия качественнмх и количественнмх параметров ЧР 

стратегическим задачам организации;
— требования и правила работм с ЧР.
Политика в области ЧР может формироваться с позиции инструкций, техниче- 

ских регламентаций и т. п. (в крупнмх фирмах); трудового коллектива; первого лица 
(на первмх этапах развития организации); компромисса между всеми участниками.

Свою специфику имеет и политика в области УЧР в кризиснмх условиях. Она 
направлена, прежде всего, на решение следуюших проблем.

1. Формирование командм креативнмх руководителей, способнмх разработать 
и реализовать программу вмживания и развития организации.

2. Сохранение ядра сотрудников (руководителей, специалистов, рабочих), пред- 
ставляюших для организации особую ценность.

3. Реструктуризацию ее человеческого потенциала в связи с проводиммми орга- 
низационньши преобразованиями, реализацией инновационнмх инвестиционнмх 
проектов, диверсификацией производства и пр.

4. Снижение психологической напряженности сотрудников.
5. Обеспечение социальной зашитм и трудоустройства внсвобожденнмх работ- 

ников.
В крупнмх западнмх фирмах важнейшие направления политики в области УЧР 

обмчно официально объявляются и фиксируются в документах-меморандумах, ин- 
струкциях и пр. В небольших организациях она, как правило, сушествует лишь 
в виде неофициальньтх установок собственников.

Считается, что письменное оформление политики УЧР позволяет четко и на- 
глядно отразить взглядм администрации по этому вопросу; убедить персонал в ее 
доброй воле; внести единообразие и последовательность в процесс принятия ка- 
дровмх решений и т. п.

К  основнмм задачам политики в сфере УЧР относят;
> формирование основополагаюших принципов работм с ЧР в целом 

и по отдельньш направлениям, например:
> определение требований к каждой категории ЧР;
> обоснование концепции вознафаждения, материального и морально- 

го стимулирования работников;
> разработка процедур и механизмов УЧР;

> формирование целей и принципов обучения, переобучения, повмшения 
квалификации или массовой переподготовки сотрудников, их развития;

> определение требований к расходам на ЧР;
> организация рационального использования трудового потенциала, соз- 

дание благоприятнмх условий труда;
> поддержание культурм и имиджа фирмьц
> содействие наиболее полной реализации предусмотреннмх трудовьш за- 

конодательством прав и обязанностей работников;
> развитие социального партнерства;
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> вьгбор путей закрепления ЧР, помовди в трудоустройстве при массовмх 
увольнениях, стимулирования досрочного вмхода на пенсию лиц, не соот- 
ветствуювдих изменившимся требованиям и не способннх освоить новьш 
направления и методн работи;

> информационная поддержка УЧР и пр.
Механизм реализации политики в области ЧР представляет собой систему 

планов, норм и нормативов, организационнмх, административннх, социальних, 
экономических и иннх мероприятий, нацеленннх на решение кадрових проблем 
и удовлетворение потребностей организации в персонале.

ВИДЬ1 ПОЛИТИКИ В СФЕРЕ УЧР

Основнне разновидности политики в сфере УЧР.
1. По направленности — внешняя деятельность (на рьшке труда) и внутренняя 

(объект — работники и руководители).
2. По характеру реализации:
пассивная политика. Руководство слабо владеет ситуацией в сфере ЧР, не проводит- 

ся их диагностика, отсутствует прогноз потребностей в них, методн оценки, конкрет- 
нне программн. Деятельность служби УЧР сводится к текушей работе с ними и орга- 
низации делопроизводства, а также устранению последствий возникаюших проблем;

реактивная политика. Службн УЧР контролируют и анализируют текушую 
ситуацию, что позволяет оперативно вьмвлять проблеми, принимать мери по их 
локализации, разрабативают программи в отношении человеческих ресурсов как 
часть программ развития организации в целом, но прогнозированием практически 
не занимаются;

превентивная политика используется, когда руководство организации имеет обо- 
снованнне краткосрочние и среднесрочнне прогнозн развития ситуации и потреб- 
ности в ЧР, сформулированние задачи по их развитию, что становится основой 
разработки соответствуюших целевнх программ;

активная кадровая политика. Руководство имеет не только краткосрочннй, 
среднесрочнмй и долгосрочннй прогнозн развития кадровой ситуации, но и не- 
обходимие средства воздействия на нее, а служба УЧР способна разработать соот- 
ветствуюшие программн и корректировать их реализацию.

Но механизмн, которнми может пользоваться руководство в анализе ситуации, 
приводят к тому, что основания для прогноза и программ могут бнть как рацио- 
нальннми (осознаваемьши), так и нерациональньши (мало поддаюшимися алго- 
ритмизации и описанию).

В соответствии с этим можно вьшелить две разновидности активной политики 
в сфере ЧР: рациональную и авантюристическую.

В первом случае руководство организации опирается на качественннй анализ 
и обоснованннй прогноз развития ситуации и потребности в ЧР в долгосрочной 
перспективе, располагает средствами для влияния на нее в процессе реализации 
соответствуюших программ.
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Во втором случае оно стремится влиять на ситуацию, не имея необходимого 
прогноза и представлений о перспективах. Тем не менее в планм развития органи- 
зации включаются программм работн с ЧР, опираюшиеся в большей мере на обшие 
представления, эмоции.

3. По степени открнтости:
открштая политика в сфере ЧР, гтредполагаюшая прием на работу всех, кто 

обладает необходимой квалификацией, как на низовую, так и на самую високую 
должность без учета опнта работн в данной или родственннх ей организациях (чаше 
применяется в молоднх, мало известнмх, но агрессивннх фирмах, например теле- 
коммуникационннх), ориентированних на бнстрьга рост и стремительньш внход 
на передовме позиции в своей отрасли;

закрьтая политика требует осушествлять прием новичков только на низовне 
должности и замешение остальннх своими людьми. Такого типа политика харак- 
терна для компаний, ориентированнмх на создание определенной корпоративной 
атмосферн, формирование особого духа причастности, а также работаюших в ус- 
ловиях дефицитного рннка труда.

РАБОТА С ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ (КАДРОВАЯ РАБОТА)

Сегодня управление человеческими ресурсами из инструментальной кадровой 
функции преврашается в стратегическую деятельность. Поэтому главний акцент 
политики в области ЧР смешается с их подбора и расстановки на участие в фор- 
мировании и реализации стратегии организации.

Деятельность по реализации политики в сфере УЧР назнвается работой с ЧР 
{кадровой работой). Она осушествляется службами УЧР с целью обеспечения со- 
ответствия сотрудников организации ее стратегии и текушим задачам.

Составннми частями этой работн являются:
> планирование потребности в ЧР;
> профессиональная ориентация молодежи;
> привлечение, отбор, наем, адаптация новнх работников;
> аудит, оценка и аттестация действуюших сотрудников;
> уточнение планов подготовки, распределения и использования ЧР;
> организация обучения и повьшения квалификации;
> планирование карьерн и ближайших служебннх перемешений; работа 

с резервом на замешение руководяших должностей;
> разработка штатнмх расписаний;
> участие в реализации социальной политики и политики мотивации;
> управление движением ЧР;
> разрешение конфликтов;
> подготовка организационннх преобразований;
> участие в переговорах с профсоюзами и советами трудовнх коллективов 

по вопросам заключения коллективного договора;
> сотрудничество со службой безопасности.
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Система и методьг текувдей работн с ЧР должнм периодически обновляться 
в связи с изменением внутренней и внешней средм организации, чтоби обеспечить, 
в конечном итоге, необходимне условия формирования и эффективного функци- 
онирования ее трудового коллектива.

При этом стараются избегать таких действий, как перетряски сотрудников; 
локальнне, частичнме, второстепеннме изменения вместо назревших реформ; 
попмтки консервации устаревших методов работм с ЧР; замена опмтнмх руково- 
дителей без наличия соответствуюшего кадрового резерва; коренное обновление 
сотрудников на низовом уровне при сохранении стармх на вмсшем; осдабление 
роли специалистов и пр.

I РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

М ЕТОД ИЧЕСКИ Е РЕКОМЕНДАЦИИ  
по реформе предприятий (организаций)

(утверждень/ Министерством экономики РФот 1 октября 1997 г.)

VI. М ЕТО Д И Ч ЕСКИ Е РЕКОМЕНДАЦИИ
ПО РАЗРАБОТКЕ КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ ПРЕДПРИЯТИЯ
1. Настояшие Методические рекомендации по разработке кадровой политики 

предприятия (далее — Методические рекомендации) не носят универсального ха- 
рактера и содержат разработаннме с учетом реально складмваюшейся в Российской 
Федерации ситуации в сфере занятости возможнме решения по управлению кааро- 
вьш составом работников (персоналом) предприятия в ходе их реформирования.

2. Понятие «управление персоналом» имеет два основнмх аспекта — функцио- 
нальнмй и организационнмй.

В функциональном отношении под управлением персоналом подразумеваются 
следуюшие важнейшие элементм:

> определение обшей стратегии;
> планирование потребности предприятия в персонале с учетом сушеству- 

юшего кадрового состава;
> привлечение, отбор и оценка персонала;
> повьшение квалификации персонала и его переподготовка;
> система продвижения по службе (управление карьерой);
> вьювобождение персонала;
> построение и организация работ, в том числе определение рабочих мест, 

функциональнмх и технологических связей между ними, содержания 
и последовательности вьшолнения работ, условий труда;

> политика заработной платм и социальнмх услуг;
> управление затратами на персонал.

3. В организационном отношении управление персоналом охватмвает всех ра- 
ботников и все структурнме подразделения на предприятии, которме несут ответ- 
ственность за работу с персоналом.
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4. При формировании стратегии управления персоналом на предприятии ре- 
комендуется учитмвать положения принятой его руководством стратегии деятель- 
ности предприятия, что предполагает:

> определение целей управления персоналом, т. е. при принятии решений 
в сфере управления персоналом должнм бмть учтенм как экономические 
аспектм (принятая стратегия управления персоналом), так и потребно- 
сти и интересм работников (достойная оплата труда, удовлетворитель- 
нме условия труда, возможности развития и реализации способностей 
работников и т. п.);

> формирование идеологии и принципов кадровой работм, т. е. идеоло- 
гия кадровой работм должна бмть отражена в виде документа и реали- 
зовмваться в повседневной работе всеми руководителями структурнмх 
подразделений предприятия, начиная с руководителя предприятия. Этот 
документ должен представлять собой набор этических, не подлежаших 
нарушению, норм в работе с кадрами предприятия. По мере развития 
предприятия и изменения внешних условий идеология кадровой работм 
предприятия может уточняться;

> определение условий для обеспечения баланса между экономической 
и социальной эффективностью использования трудовмх ресурсов на пред- 
приятии. Обеспечение экономической эффективности в области управле- 
ния персоналом означает использование персонала для достижения целей 
предпринимательской деятельности предприятия (например, увеличение 
объемов производства) при ограниченности соответствуюших предпри- 
ятию трудовмх ресурсов. Социальная эффективность обеспечивается 
реализацией системм мер, направленнмх на удовлетворение социаль- 
но-экономических ожиданий, потребностей и интересов работников 
предприятия.

5. При планировании потребности предприятия в персонале рекомендуется 
осушествить следуюшие мероприятия:

> определить факторм, влияюшие на потребность в персонале (стратегия 
развития предприятия, количество производимой продукции, применя- 
емме технологии, динамика рабочих мест и т. д.). При этом вьшеляются 
следуюшие категории персонала: рабочие (в том числе квалифицирован- 
нме рабочие основнмх профессий и вспомогательнме), служашие (вклю- 
чая руководителей различнмх уровней), технический персонал;

> провести анализ наличия необходимого предприятию персонала;
> определить качественную потребность в персонале (вмявление профес- 

сионально-квалификационнмх требований и анализ способностей ра- 
ботников, необходиммхдля вмполнения производственной программм);

> определить количественную потребность в персонале (прогноз обшей по- 
требности в персонале, оценка движения персонала).

6. Для привлечения, отбора и оценки необходиммх предприятию кадров целе- 
сообразно осушествить следуюшие мероприятия:
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> оптимизировать соотношение внутреннего (перемешения внутри пред- 
приятия) и внешнего (прием новмх сотрудников) привлечения персонала;

> разработать критерии отбора персонала;
> распределить новнх работников по рабочим местам.

7. Для организации работ по руководству персоналом рекомендуется:
> определить содержание работ на каждом рабочем месте;
> стремиться к созданию более благоприятннх условий труда;
> определить принципн и разработать четкую систему оплатн труда;
> проводить оперативний контроль за работой персонала;
> осушествлять краткосрочное планирование профессионально-квалифи- 

кационного развития персонала.
8. В целях повмшения квалификации персонала и его переподготовки рекомен- 

дуется осушествлять:
> планирование мер по обеспечению уровня квалификации работников, 

соответствуюшего их личньш возможностям и производственной необ- 
ходимости;

> внбор формн обучения работников при повьшении квалификации (с по- 
мошью работников структурного подразделения предприятия, отвечаю- 
шего за работу с кадрами, или в соответствуюшем образовательном за- 
ведении, организованное и неорганизованное, с отрьшом или без отрьша 
от производства и т. д.);

> работу по организации повишения квалификации и переподготовки пер- 
сонала на предприятии;

> планирование карьерн и других форм развития и реализации способно- 
стей работников;

> определение принципов, форм и сроков аттестации кадров.
9. При внедрении систем стимулирования персонала и рационализации затрат 

на персонал на предприятии рекомендуется реализовать следуюшие мерм:
> планирование затрат на персонал;
> разработка и внедрение систем заработной платн на предприятии;
> определение особенностей оплатн труда отдельних категорий работников, 

занятнх на предприятии.
10. В целях эффективного и рационального решения вопросов, связанних с ви- 

свобождением персонала, необходимо осушествить:
> анализ причин внсвобождения персонала;
> вибор вариантов вмсвобождения персонала;
> обеспечение социальннх гарантий увольняюшимся работникам предпри- 

ятия.
11. Реформа предприятия предполагает, наряду с достижением других целей, 

эффективное распределение и использование занятьк на предприятии работников, 
то есть рационализацию их численности.

При этом рекомендуется определить максимально допустимую численность ра- 
ботников на предприятии, при которой может бить обеспечено внполнение при-
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нятой стратегии развития предприятия, и фактический избиток (дефицит) числен- 
ности работников к моменту начала реализации данной стратегии.

12. В случае если на предприятии вьшвлена избиточная численность занятнх, 
то в процессе реформирования предприятия рекомендуется осушествить следую- 
шие мероприятия:

а) провести социологический опрос (анкетирование) работников предприятия 
в целях вьшвления их намерений и вероятного поведения на рьшке труда, воз- 
можннх вариантов их поведения при невозможности реализации этих намерений, 
а также оценки изменения доходов семьи работника в случае его возможного уволь- 
нения с предприятия;

б) обобшить результатн социологического опроса в целях определения коли- 
чественного состава различаюшихся по намерениям групп работников, которне 
не смогут бнть задействованн на предприятии при осушествлении внбранной 
стратегии его развития.

Целесообразно внделить укрупненнне группн работников, имеюших следую- 
шие намерения:

> сохранять трудовне отношения и получать основнне доходьг на предпри- 
ятии;

> сохранять трудовне отношения в случаях нарушения сроков внплатн за- 
работной платн, определенннх действуюшим законодательством, коллек- 
тивннми и/или индивидуальньши трудовьши договорами;

> найти новое место работн по своей прежней специальности;
> пройти профессиональную подготовку и найти новое место работн на дан- 

ном предприятии или на другом предприятии (в том числе с переездом 
на новое место жительства);

> уйти на пенсию (для категорий работников, имеюших право на пенси- 
онное обеспечение в соответствии с действуюшим законодательством);

> какие-либо инне;
в) проанализировать причинн невозможности обеспечения рабочим местом 

конкретннх работников с последуюшей группировкой этих причин (в их числе 
могут бнть вьшеленн, например, недостаточньш платежеспособньш спрос на про- 
дукцию (услуги) предприятия; мерм по рационализации использования трудовмх 
ресурсов на предприятии; несоответствие между профессионально-квалификаци- 
онньши и возрастньши характеристиками работника и требованиями, предъявля- 
емьши к претенденту на вакантное рабочее место, и т. п.);

г) определить потребности в финансовмх ресурсах, необходиммх для обеспече- 
ния гарантий и компенсаций работникам, которне не могут бнть задействованн 
на реформируемом предприятии. При этом целесообразно указать источники фи- 
нансирования мероприятий, связанннх с вмсвобождением работников (средства 
работодателя, Государственного фонда занятости населения Российской Федера- 
ции, Пенсионного фонда Российской Федерации и т. д.), и определить возможности 
их использования.

В случае дефицита финансовнх средств при принятии решения о вмсвобожде- 
нии работников с реформируемого предприятия рекомендуется определить порядок
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распределения этих средств с применением двух основних критериев. Использо- 
вание первого критерия — уровня социальной напряженности в регионе — пред- 
полагает количественное определение категорий работников, вмсвобождение 
котормх с реформируемого предприятия вмзовет наибольший рост социальной 
напряженности в регионе. Использование второго критерия — уровень душевмх 
доходов в семье работника — позволяет вьшвить те семьи работников, вмсвобожде- 
ние членов котормх с реформируемого предприятия резко снизит душевме доходн 
(например, ниже уровня бедности, некоторой величинн прожиточного минимума 
и т. п.). Имеюшиеся ограниченнме финансовме ресурсн в приоритетном поряд- 
ке направляются на реализацию намерений категорий работников, вмделеннмх 
на основе даннмх критериев.

13. В случае если на предприятии имеется дефицит численности работников, не- 
обходимнх для осушествления принятой стратегии развития предприятия, тореко- 
мендуется в процессе реформирования решить вопросн, связаннне с повьшением 
привлекательности рабочих мест на предприятии (за счет повмшения заработной 
платм, организации системн профессиональной подготовки и т. д.).

При этом следует иметь в виду, что отвлечение ресурсов на повншение кон- 
курентоспособности будет меньше в трудоизбнточннх (депрессивнмх) районах 
и больше — в трудонедостаточнмх районах (районах экономического роста),

14. В обоих случаях (как при избьгточности, так и при недостаточности трудовмх 
ресурсов для реализации принятой стратегии развития предприятия) разрабатьшает- 
ся стратегия управления персоналом предприятия при его реформировании, исходя 
из необходимости обеспечения рационального использования трудовмх ресурсов. 
В целях финансового обеспечения разработанной стратегии она согласовмвается 
с органами местного самоуправления, органами государственной службм занятости 
и другими структурами, которме будут финансировать ее реализацию.

Кадровая политика — система теоретических взглядов, идей, взглядов, прин- 
ципов, организационнмх мероприятий по установлению целей, задач, характера 
работм с кадрами, форм, методов, требований. Деятельность по реализации кадро- 
вой политики — кадровая работа. Составнме части кадровой работм — планиро- 
вание, подбор, оценка, работа с резервом, перемешение, планирование карьерм, 
внборнме процедурн.



Глава 15
ПЛАНИРОВАНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

* Цели и принципм планирования ЧР
■ Методм планирования в сфере УЧР
■ Видм планов по ЧР
■ Прогнозирование ЧР
■ Планирование потребности в ЧР
■ Штатное расписание
■ Номенклатура должностей
■ Номенклатурний метод планирования ЧР
■ Метод планирования ЧР по насьиценности специалистами

ПОНЯТИЕ И ПРИНЦИПЬ! ПЛАНИРОВАНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Планирование человеческих ресурсов представляет собой важнейший (хотя се- 
годня еше во многих случаях вторичньга) элемент обшей системм планирования 
организации. С  его помошью определяется:

> сколько работников, какой квалификации, когда и где будут ей необхо- 
димм;

> какие требования предъявляются к тем или иньш их категориям (это опре- 
деляется с помошью профессионально-квалификационной модели долж- 
ностей);

> каким образом привлечь ЧР с соответствуюшими навмками, опнтом 
и компетентностью, облегчить их адаптацию и сократить ненужнмх со- 
трудников;

> как снизить зависимость от внешнего рьшка труда, если на нем имеет ме- 
сто недостаточное предложение нужннхдля организации специалистов;

> как эффективно использовать сотрудников в соответствии с их потенци- 
алом, способностями и умениями;

> как организовать их развитие, повнсить квалификацию работников;
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> как обеспечить им справедливую оплату труда, мотивацию и решить их со- 
циальнме проблемьц

> каких затрат потребуют проводимме мероприятия и пр.
Принято различатьжесткое и мягкое планирование ЧР. Первое основмвается 

на количественном подходе и нацелено на то, чтобм обеспечить нужное чис- 
ло подходяших работников в том месте и когда это потребуется. Оно опирается 
на следуюшие характеризуюшие их основнне показатели: численность работни- 
ков по категориям и должностям; удельньш вес сотрудников аппарата управле- 
ния в обшей численности работаюших и расходм на их содержание; количество 
обучаюшихся в различнмх учебннх заведениях, в том числе даннне о подготов- 
ке резерва; оборот, текучесть и сменяемость сотрудников различних категорий 
и профессиональннх групп; потери рабочего времени от нарушений трудовой 
дисциплинн и др.

Второе занимается привлечением сотрудников с установками и мотивацией 
нужного типа.

Обнчно планирование ЧР осушествляется по стадиям процесса их формирова- 
ния, к которим относятся:

> подготовительная (профориентация, профотбор, профессиональная под- 
готовка) стадия;

> распределительная (привлечение, отбор, наем и расстановка);
> адаптационная.
Процесс планирования ЧР, как и планирования вообше, базируется на ряде 

следуюших принципов, то есть правил его осушествления.
1. Участие максимального числа сотрудников организации в работе над пла- 

ном уже на самнх ранних этапах его составления (основной принцип). Например, 
действуюшие сотрудники могут присутствовать на отборочннх собеседованиях 
с претендентами.

2. Непреривностъ обусловлена необходимостью постоянной работн с ЧР, сопро- 
вождения процесса их движения, повншения их квалификации и т. п. Поэтому их 
планирование рассматривается не как единичнмй акт, а как регулярно повторяю- 
шийся процесс.

3. Преемственность требует, чтобн все текушие плани разрабатнвались с учетом 
того, что они послужат основой составления будуших, и одновременно базирова- 
лись на результатах вмполнения предшествуюших.

4. Гибкостъ предполагает возможность постоянного внесения корректив в ранее 
принятме кадровне решения или их полного пересмотра в любой момент в соот- 
ветствии с изменяюшимися обстоятельствами. Для ее обеспечения в планм закла- 
днваются так назнваемме подушки, которне при необходимости в определеннмх 
пределах обеспечивают свободу маневра.

5. Согласование планов посредством их координации и интеграции, вмзмва- 
емое единством и взаимосвязанностью отдельних частей организации. Коорди- 
нация осушествляется по горизонтали, то есть между подразделениями одного 
уровня, а интеграция — по вертикали (между внше- и нижестояшими). Они не- 
обходимн, поскольку зачастую одна и та же работа может виполняться различнм-
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ми подразделениями, в связи с чем в них появляются должности, дублируюшие 
друг друга.

6. Соответствие требованиям трудового законодательства. Например, потреб- 
ность в работниках нельзя точно определить без учета того, что отдельньге их катего- 
рии имеют право на сокрагценное рабочее время, предоставление дополнительннх 
учебнмх отпусков и т. п.

7. Учет индивидуальной и коллективной психологииработников. Без этого нельзя 
планировать карьеру, повмшение квалификации, внутренние перемешения людей 
и т. п.

8. Создание необходимьаусловии для вьтолнения плана. Скажем, план по повмше- 
нию квалификации так и останется на бумаге, если его не подкрепить организацией 
учебного центра, составлением программ, установлением контактов с образова- 
тельньши учреждениями.

9. Учет экономических и социальних последствий принимаеммх в организации 
решений в сфере ЧР.

Эффективное планирование человеческих ресурсов положительно влияет на ре- 
зультатм деятельности организации за счет:

-  вьшвления и продуктивного применения невостребованного потенциала со- 
трудников;

-  совершенствования организации процесса привлечения, отбора и расстановки 
сотрудников, что дает возможность снизить издержки и избежать кризиснмх ситу- 
аций, связаннмх с нехваткой рабочей силм;

-  профессионального обучения, для которого план по человеческим ресурсам 
является одним из исходнмх моментов;

-  создания основм для других программ в сфере управления ЧР, например со- 
циального и профессионального развития и т. д.;

-  обеспечения благоприятнмх условий для противостояния конкурентам и вза- 
имодействия с контрагентами на рмнке труда, позволяюших извлекать вмгодм 
из меняюшейся ситуации, и пр.

МЕТОДЬ! ПЛАНИРОВАНИЯ В СФЕРЕ УЧР

Наиболее простьш из методов планирования является бюджетньш. Бюджет 
представляет собой одностороннюю таблицу, отражаюшую либо поступление, либо 
распределение каких-то имеюшихся ресурсов. В планировании ЧР используются, 
прежде всего, бюджетм рабочего времени, бюджетм источников и распределения 
людских ресурсов и т. п.

Другим распространенньш методом планирования является балансовьш. В бук- 
вальном переводе с французского слово «баланс» означает «весм». В планировании 
под ним понимается система показателей, которме характеризуют состояние равно- 
весия в каком-либо постоянно изменяюшемся явлении.

Балансовьш метод основмвается на взаимной увязке ресурсов, котормми будет 
располагать организация в рамках планового периода, и потребности в них. Если
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ресурсов по сравнению с потребностью недостаточно, то происходит поиск их до- 
полнительннх источников (привлечение со сторонн или внутренняя экономия), 
позволяюших покрнть дефицит.

Невозможность по тем или иньгм причинам решить проблему дефицита 
приводит к необходимости идти на снижение потребления либо на основе его 
рационализации, либо на основе механического сокрашения, с соответствую- 
шим уменьшением конечних результатов по сравнению с предполагавшимся 
уровнем. Если же ресурсн имеются в избнтке, то приходится решать обратную 
задачу — расширять их применение или избавляться от излишков. В отношении 
персонала последнее может бить целесообразньгм, например, чтобн не платить 
лишнюю заработную плату.

Балансовмй метод реализуется через составление системм балансов — ма- 
териально-вешественнмх, стоимостнмх и трудовмх, которне по временному 
горизонту могут бмть отчетньгми, плановьгми, прогнознмми, а по назначению — 
аналитическими и рабочими.

Баланс представляет собой двустороннюю бюджетную таблицу, в левой ча- 
сти которой отражаются источники ресурсов, а в правой — их распределение,

В балансе ресурсн обмчно даются с вьтделением основнмх источников, что 
и позволяет контролировать их движение. Распределение ресурсов осушествля- 
ется с учетом того, чтоби обеспечить вьшолнение производственнмх заданий, 
обязательств, создать необходимме резервм, реализовать те или инне програм- 
мьг.

При планировании ЧР в основном применяются трудовие балансм, отража- 
юшие движение рабочей силь/ и использование календарного фонда времени (о них 
подробно шла речь вмше).

Так, баланс потребности в ЧР определяет на конкретний период обшую по- 
требность в них как в целом, так и в разрезе отдельннх категорий и профессий 
и источники ее удовлетворения.

На практике баланс разрабатнвается следуюшим образом:
> технические службм намечают перспективнне направления совершен- 

ствования производства и развития организации;
> служба У Ч Р  определяет в связи с этим потребность в сотрудниках 

вплоть до каждого рабочего места; рассчитьшает соответствуюший 
баланс с учетом сменяемости, дополнительного вмсвобождения, со- 
вершенствования организаиии и технологии; намечаетосновнме и до- 
полнительнме источники удовлетворения этой потребности; совмест- 
но с экономической службой рассчитьшает затратьг на набор людеЙ, 
оплату посреднических услуг, обучение, переподготовку, повмшение 
квалификации; корректирует баланс в случае изменения ситуации.

Нормативньш метод планирования состоит в том, что в основу расчета за- 
даний на определенньш период (а соответственно, и в основу балансов) кла- 
дутся норми затрат различнмх ресурсов (в нашем случае — рабочего времени, 
фонда заработной платм и т. п.) на единицу продукции. Например, плановую
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численность РС можно получить, сопоставляя намеченньш объем производства 
и трудоемкость единипн продукции.

К  нормам труда, используемьш при планировании ЧР, относятся нормн вн- 
работки, времени, обслуживания, численности. Они устанавливаются для ра- 
ботников в соответствии с достигнутьш уровнем развития техники, технологии, 
организации производства.

В условиях коллективнмх форм организации и оплатн труда такие нормн 
могут бнть укрупненньши или комплексньши. По мере проведения аттестации, 
рационализации рабочих мест, внедрения новой техники, технологии, прове- 
дения организационно-технических мероприятий, обеспечиваюших рост про- 
изводительности труда, нормн подлежат пересмотру.

Норма времени — это величина его затрат на вьшолнение единици работн 
одним или группой работников определенной квалификации в данннх орга- 
низационно-технических условиях. Она устанавливается в человеко-минутах, 
человеко-часах или человеко-днях и включает: норми подготовительно-заклю- 
чительного времени; нормн основного и вспомогательного времени; нормн 
времени на организационно-техническое обслуживание оборудования и дру- 
гих производственннх объектов; нормн времени на перернвн, обусловленнне 
технологией и организацией производства, на отднх и личнне надобности. Их 
суммирование по отдельннм олерациям дает комплексную норму времени, харак- 
теризуюшую его совокупнне затратн на вьшолнение задания.

При нормировании ручних и машинно-ручннх работ в основу норм кладутся 
нормативн времен — его регламентируемне затратн на вьгполнение отдельннх 
производственннх операций в обнчннх условиях при применении передовнх 
приемов и методов труда исполнителей необходимой квалификации, современ- 
ного оборудования.

Большинство норм времени устанавливается для лиц, деятельность которнх 
задается особенностями работн оборудования и характером организации тех- 
нологических процессов (массовьш, поточньш, крупносерийньш, единичньш). 
Нормироваться может и работа служаших, не содержашая творческих функций 
(например, оператора ПК).

Норма виработки — это объем работн в натуральннх единицах (штуках, ме- 
рах и пр.), которий должен бмть вьшолнен за единицу времени — смену, месяц 
и т. п. одним или группой работников определенной квалификации.

Норма обслуживания — это объем работн по обслуживанию определенного 
количества объектов в течение того или иного времени при данннх организа- 
ционно-технических условиях.

Норма численности — это количество работников соответствуюшего профес- 
сионально-квалификационного состава, необходимое для вьшолнения опреде- 
ленного объема производственннх и управленческих работ для обслуживания 
оборудования, рабочих мест. Разновидностью норм численности является норма 
управляемости (оптимальное число подчиненнмх у одного руководителя).
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В середине 1930-х гг. для разних организационншх уровней ее попьиался теоретичвеки обо- 
сновать французский консультант по управлению В. Грайчунас. Он предположил, что, поскольку 
руководитель обладает ограниченнуми знаниями, квалификацией, физическими возможноетя- 
ми, то может координировать работу ограниченного количества подчиненних. Тем более что 
увеличение в арифметической прогрессии их числа ведет к росту в геометрической прогреесии 
количества взаимосвязей, находяшихся под его контролем. Он разработал формулу для рас- 
чета количества потенциальнмх контактов руководителя с различнмм числом своих подчиненних.

С = п2"/2 + п -1 ,
где п — число роботников, подчиненнмх руководителю;

С — количество потенциальнь1 х взаимосвязей.
Из нее, например, следует, что при двух подчиненнмхтакихвзаимосвязей будетб; притрвх— 1 8; 

при четурех — 44 ; при пяти — 100; при десяти — 52 10 ; при двенадцати — 24 708 и т. д.
Грайчунас пришел к вмводу, что руководитель в состоянии иметь не более 1 2 непосредстввн- 

нь1 х контактов и не более чем 28 косвеннмх, что соответствует наличию пяти подчиненних (но 
оптимально — четуре, а максимально — шесть). При однородности проблем, котормми аанима- 
ется руководитель, он может иметь в подчинении большее число работников. Причем чем вьшв 
ранг, тем меньше у него должно бмть подчиненних. Так, в большинстве американских компаний 
вьюшему руководителю непосредственно подчиняются четмре человека.

Что касается среднего и низшего звена управления, то единога решения пока нет. Скорв» 
всего, на среднем уровне управления речь может идти о 8 -1 2  подчиненнмх, а на ниэовом — 
о 2 5 -3 0  (большинство американских специалистов придерживается мнения, что маствр должвн 
руководить 10-12 рабочими).

Норми могут устанавливаться на неопределенньш срок до пересмотра или вре- 
менно.

Нормативньш метод планирования используется как самостоятельно, так и в ка- 
честве вспомогательного по отношению к балансовому.

Чаше всего нормн в организации бнвают индивидуализированньши (приме- 
нительно к отдельньш подразделениям и рабочим местам), однако встречаются 
и групповне, предназначеннне для однотипннх рабочих мест в различнмх под- 
разделениях.

Нормирование осушествляется тремя основннми способами: отчетно-статисти- 
ческим, опнтно-производственньш и аналитико-расчетньш.

При отчетно-статистическом результати сопоставляются с затратами време- 
ни на их получение, и на основе этого определяются его усредненнме нормм, что 
является недостатком такого метода, ибо не полностью учитмваются реальнме воз- 
можности людей, фактически узаконивая любме потери.

Опитно-производственнии способ основмвается на хронометраже операций, вм- 
полняеммх наиболее опмтньши и подготовленньши работниками, на обобшении 
и оценке полученннх данннх.

Наконец, аналитико-расчетнъш способ определения норм исходит из физио- 
логических возможностей человеческого организма, вмявленннх на основе специ- 
альнмх медико-биологических исследований.

Третью группу методов планирования составляют математико-статистиче- 
ские, сводяшиеся к оптимизационнмм расчетам на основе различного рода моде- 
лей. К  простейшим моделям относятся статистические, например корреляцион- 
ная, отражаюшая взаимосвязь двух переменнмх величин. Исходя из нее, можно 
с определенной степенью вероятности предсказать наступление собмтия Б, если
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произошло связанное с ним собьггие А. С  их помошью, например, зная средний 
показатель текучести кадров, можно рассчитать их будушую численность на соот- 
ветствуюшую дату.

Четвертая группа методов, применяемнх в планировании персонала, — гра- 
фические. С  их помошью, например, составляются такие документм планового 
характера, как карта функциональнмх обязанностей, процедурограмма, техноло- 
гическая карта, график работи руководителей, функциограмма и пр., о котормх 
шла речь вьше.

МетодЬ1 линейного программирования позволяют путем решения системм уравне- 
ний и неравенств, связмваюших ряд переменнмх показателей, определять их опти- 
мальнме величинм во взаимном сочетании. Это помогает по заданному критерию 
вмбрать наиболее подходяший вариант функционирования или развития объекта 
управления. Например, обеспечить распределение работников, которое позволяет, 
с одной сторонм, наиболее полно обслужить всех клиентов, а с другой — сделать это 
при минимальнмх затратах, и пр. Однако возможности применения такого метода 
в сфере планирования Ч Р ограниченн.

ВИДЬ1 ПЛАНОВ ПО ЧР

Процесс планирования находит свое логичное завершение в плане — офици- 
альном документе, в котором отражаются:

> прогнозн развития организации и отдельнмх сторон ее деятельности 
(в данном случае в сфере ЧР);

> промежуточнме и конечнне задачи, стояшие перед ней;
> механизмм координации деятельности и распределения ресурсов;
> программн действий на случай чрезвнчайннх обстоятельств.

Планм по ЧР:
> дополняют и конкретизируют инне видн планов и программ;
> обеспечивают их реализацию кадрами нужной численности и квалифи- 

кации по приемлемьш затратам;
> позволяют эффективно организовать наем и продвижение, профессио- 

нальное обучение и развитие работников;
> способствуют сокрашению обших издержек и т. п.

По срокам вмполнения планм принято делить на:
1) долгосрочнше (свнше 5 лет), представляюшие собой обнчно набор целей;
2) среднесрочние (от года до пяти лет), сушествуюшие в виде различного рода 

программ;
3) краткосрочнне (до года), имеюшие форму бюджетов, сетевмх графиков и пр. 

Они конкретизируют показатели долгосрочного и среднесрочного планов работм 
с ЧР, в частности, отражают вопросн комплектования подразделений необходимн- 
ми работниками, их расстановки и обучения, оценки деятельности и повмшения 
квалификации, контроля рационального использования рабочего времени и осу- 
шествления запланированннх кадровмх мероприятий.
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Разновидностью краткосрочннх планов являются оперативнме, составляемне 
на срок от одной сменн до одного месяца.

Рассмотрим содержание планов по ЧР и порядок их составления на примере 
среднесрочного (на 2-5 лет) плана потребности в ЧР. Его основой являются инве- 
стиционнне, производственнне, сбмтовне планн, программн НИР и т. п. Задача пла- 
нирования ЧР состоит здесь в том, чтобм обеспечить ими реализацию таких планов.

Пятилетний план работн с ЧР обнчно включает в себя три основнмх раздела.
1. Совершенствование состава рабочих, руководителей и специалистов (вклю- 

чает показатели качественного состава ЧР, их обновления и расчет перспективной 
потребности, определение источников комплектования работниками, определение 
требований к различннм их категориям, разработку профессиограмм основних 
профессий, оценку специалистов, работу с молодьши сотрудниками, мероприятия, 
направленние на совершенствование подбора и вьшвижения руководителей и др.).

2. Подготовка, переподготовка и повьшение квалификации сотрудников, созда- 
ние единой системн непреривного образования (показатели обшеобразовательной 
и профессиональной подготовки работников, обучение и повьшение квалифика- 
ции, подготовка резерва на вндвижение).

3. Воспитание сотрудников (укрепление производственной и трудовой дисци- 
плинн, наставничество и др.).

Первому этапу планирования ЧР должен предшествовать анализ информации 
о них за предидушие пять лет, которую служба Ч Р получает от подразделений 
не позднее 1 ноября каждого года:

> об объективних характеристиках сотрудников (возраст, пол, обший стаж 
работн и т. п.);

> об их структуре (распределение по уровню квалификации, стажу в орга- 
низации);

> о перечне задач, виполняемих в процессе работи (что, когда, почему, где 
и как делается; кто несет ответственность за людей, материальние и фи- 
нансовие ресурсн; с кем осушествляется взаимодействие);

> о требованиях, предъявляемих к исполнителям (опит, навики, спеии- 
альная подготовка, способности, физические данние);

> о потерях времени (по причинам);
> задачах, виполняемих в процессе работи;
> о характере занятости (полная или частичная; временная или постоянная);
> о продолжительности рабочего времени и отднха;
> о характеристиках мобильности;
> схеми замешения должностей;
> о режиме работн (односменннй или многосменннй);
> об основной и дополнительной заработной плате, премиях; социальних 

виплатах;
> о рабочих местах (види, количество, технические характеристики);
> о физических, экономических, социальннх условиях труда и пр.

Вторьш этапом цикла планирования ЧР является прогнозирование различних
вариантов развития их потенциала в будушем (внсвобождения, обшей и допол-
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нительной потребности, структурм, а также предложения на рьшке труда). Оно 
основьшается на результатах анализа и оценки сложившейся внутренней и внешней 
ситуации с ЧР, проведеннмх на первом этапе.

Прогнозм ЧР разрабатмваются, прежде всего, в виде совокупности количествен- 
нмх (точечнмх или интервальнмх) и реже — качественнмх показателей, а также 
оценок вероятности их достижения.

На практике применяется несколько методов прогнозирования.
Наиболее простой из них — экстраполяция, или проекция в будушее. Ее суть 

состоит в автоматическом перенесении на него сушествовавших в прошлом тен- 
денций развития ситуации с ЧР, например темпов и направленности изменения их 
состояния. Однако этот метод пригоден только для стабильнмх, контролируеммх 
условий, которме в обозримом будушем меняться не должнм, и требует изучения 
ситуации не менее чем за десятилетие.

Если будушие условия деятельности организации ожидаются не очень стабиль- 
нмми, но причинно-следственнне связи между собнтиями все же просматрива- 
ются, для целей прогнозирования могут использоваться более сложнне методн, 
в основе которнх лежат математические модели.

Обе эти разновидности прогнозирования составляют суть генетического подхода 
к нему, с помошью которого, исходя из знания прошлого опмта, современной си- 
туации, направления и темпов ее изменения, можно нарисовать приблизительную 
картину будушего.

Однако будушее бмвает настолько неопределенньш, что использование подоб- 
ного подхода может и не дать надежннх результатов. В этом случае применяется 
метод экспертнмх оценок, которьш основнвается на сопоставлении мнений специ- 
алистов о перспективах развития ситуации с ЧР и их основннх характеристик. Это 
позволяет нарисовать ориентировочную картину положения с ними в будушем.

Приведем в качестве примера возможности прогнозирования организацией от- 
дельньтх аспектов ситуации в области ЧР.

Таблица 15.1

Возможности прогнозирования потребности в ЧР
Причинь! возникновения 

потребиости в ЧР
Возможности

прогиозирования
1. В н б н т и е  п о  возр асту В б о л ь ш и н ст в е  случаев  точ н о

2. В н б м т и е  п о  н е п р е д в и д е н н ь ш  
обстоя тельств ам

Н е п р о гн о зи р у ем о

3. П ер ех о д  на др угую  и ли  б о л е е  вью окую  
д о л ж н о сть

Х о р о ш о  п р ед с к а зу ем о  при нали ч ии  
со о т в етств у ю ш ет о  плана

4. У ход  с  д о л ж н о с т и  и з -за  н есо о т в ет ст в и я П р о гн о зи р у е м о  для  н еп р о д о л ж и т ел ь н о го  
п ер и о д а  п ри  н али ч ии  д а н н м х  аттестаци и

5. Н ап р ав л ен и е на у ч ебу П р о гн о зи р у е м о  на 2—5 лет

6. У х о д  п о  с о б с т в е н н о м у  ж ел а н и ю Ч а сти ч н о  п р о гн о зи р у ем о  на о с н о в е  ан кет

7. У вел и ч ен и е п о т р е б н о с т е й  в кадрах в связи  
с р а сш и р ен и ем  д ея тел ь н о ст и

П р ед ск а зу ем о  на о сн о в е  стр атеги ч еск и х  
п л ан ов  и Н Т -п р о гр а м м

8. И зм е н е н и е  п о т р еб н о ст и  в кадрах в связи  
с со в ер ш ен ст в о в а н и ем  уп р авл ен и я

П р ед ск а зу ем о
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Третий этап цикла планирования ЧР состоит в разработке конкретннх планов 
и программ, в частности:

> привлечения, вьювобождения, эффективного использования, продвиже- 
ния работников, замешения ключевмх штатнмх должностей;

> введения в должность, адаптации, карьерн и развития; обучения и повьг- 
шения квалификации персонала;

> действий на рьшке труда;
> улучшения условий труда;
> повмшения заработной платн и иннх вьгалат;
> финансирования соответствуюших мероприятий и пр.

ПЛАНИРОВАНИЕ ПОТРЕБНОСТИ В ЧР

Процесс планирования потребности в ЧР включает определение:
1) места и времени возникновения их дефицита (для его вьшвления по под- 

разделениям служба персонала может направлять туда специальнме вопросники);
2) величини потребности (валовой и чистой) в трудовмх ресурсах с целью их 

оптимизации: нормативной (при создании или преобразовании организации); те- 
кушей (для компенсации отклонений от нормн); перспективной.

При этом сама потребность рассматривается в трех аспектах: количественном 
(где, сколько); качественном (в ком — специальности, квалификационнне группм); 
временном (когда).

При определении потребности в ЧР учитнвается следуюодее: имеюшиеся и го- 
товяшиеся к вводу рабочие места, предстояшие организационнме изменения про- 
граммн технических преобразований, возможности сокрашения его численности 
за счет взаимозаменяемости, рационализации труда, повншения его эффектив- 
ности; план замешения штатннх должностей; соответствие численности и струк- 
турн ЧР реальним потребностям организации (оно может бмть количественнмм, 
качественньш, организационно-правовьш).

Конкретную потребность в работниках определяет линейннй руководитель. При 
этом прежде всего вьшсняется:

> нужна ли соответствуюшая работа вообше;
> требуются ли на самом деле для ее вмполнения дополнительнне сотруд- 

ники;
> нельзя ли работу передать на контрактной основе другой организации;
> нельзя ли ее автоматизировать;
> нельзя ли потребность в ЧР удовлетворить с помошью перераспределения 

работников, их внутреннего перемешения, временного перевода, объеди- 
нения функций и т. п.;

3) оптимального варианта (из вмявленннх) удовлетворения этой потребности;
4) перечня необходимих мероприятий.
Потребность в ЧР делится на обшую и дополнительную. Обтая равна количеству 

работников, требуюшихся для решения задач, заложенних в планах и программах, 
и прогнозируется на основе их анализа. Она определяется по следуюшей схеме:
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1. Штатнме должности всего:
— занятме должности;
— вновь привлекаемме ЧР (после обучения, армии и т. п.).
= Текушая потребность (избмток) рабочей силм. (+)
2. Необходимость заменм работников в связи с уходом на пенсию; призмвом 

в армию; среднестатистической текучестью; среднестатистической смертностью.
= Потребность в замене на перспективу вследствие естественнмх причин. (+)
3. Потребность в ЧР в связи с расширением деятельности (+)
4. Потребность в ЧР в связи с совершенствованием деятельности (+).
5. Вмсвобождение в связи сокрашением должностей (-).

= Всего потребность (избмток) ЧР.

При планировании ЧР учитивается необходимость замешения:
1) лиц, с которими в предстояидем периоде заканчиваются срочнью договорн (замеидаюших 

временно отсутствуюшего работника; принятмх для вьтолнения временнмх, в том числе вь1 ходяш,их 
за рамки обьтной деятельности, сезонних и неотложних работ; готовжцихся к переезду для работи 
в районах Крайнего Севера и приравненньк к нему территорий, а также направляемнх за грани- 
цу; поступивших на работу во временнью подразделения; принятух для вьшолнения конкретной ра- 
боть1, срок окончания которой не определен; совместителей; осуш,ествляю!цих профессиональное 
обучение работников; обучаюшихся по очной форме; учашихся-очников; пенсионеров по возрасту 
и лиц, которнм по состоянию здоровья разрешена исключительно временная работа; творческих 
работников; избранннх по конкурсу на замеидение соответствуюшей должности; руководителей, 
заместителей руководителей, главнмх бухгалтеров; лиц, проходяших альтернативную службу; 
направленнмх на временнью работм службами занятости и некоторнх других);

2) лиц, с которнми прекраидается действие бессрочних договоров (в связи с наступлением 
пенсионного возраста и уходом на заслуженньж отдих);

3) вакантнмх и зарезервированнмх должностей;
4) должностей в новнх подразделениях;
5) временно освобождаюшихся должностей (в связи с длительньши командировками, ротацией, 

пребнванием в декретном отпуске и отпуске по уходу за ребенком);
6) практиков, не имеюших необходимого образования.
В сумме эти позиции определяют плановую потребность в ЧР.

Дополнительная потребность представляет собой разность между обгцей по- 
требностью и будушей прогнозной численностью ЧР на начало периода по подраз- 
делениям, спепиальностям, должностям и пр. Она учитмвает развитие организации 
под воздействием НТР, увеличение масштабов ее деятельности. Расчет происходит 
как на плановьш период в целом, так и поквартально, так как перечисленнме про- 
цессм осушествляются неравномерно.

Отдельно необходимо планировать потребность в работниках нового профиля.
Кроме того, определяется оперативная потребность в ЧР, которая исходит 

из производственной программм; норм вмработки; планируемого роста произво- 
дительности труда; структурм работ.

Вмделяют следуюшие обшие методм определения потребности в ЧР:
Время, необходимое для создания планового объема про-

1. дукции или услуг
Годовой фонд времени сотрудников
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 ̂ Объем производства
Вмработка на человека

3. Норматив численности работников на 1 рубль продукции х Объем производства 
(в рублях).

Потребность в специалистах определяется в разрезе обшей величинм, уровня 
образования, определенньгх специальностей.

При расчете численности сдельшиков учитьтается трудоемкость; фонд рабочего 
времени; уровень вьшолнения норм; при расчете численности повременшиков — 
зонн обслуживания; норми численности; трудоемкость заданий; фонд рабочего 
времени.

Потребность в служаших на практике определяется двумя методами: номенкла- 
турньш и по насншенности. Номенклатурньш метод основан на планах деятель- 
ности организации, штатном расписании, структуре подразделений управления, 
числе и номенклатуре должностей, подлежаших замешению специалистами.

В номенклатуре должностей отражается уровень квалификации и профиль спе- 
циалиста, которнй должен занимать соответствуюшую должность по штатному рас- 
писанию. Для придания номенклатуре должностей большей гибкости целесообраз- 
но в зависимости от специфики организации на каждую должность предусматривать 
несколько специальностей.

Номенклатура должностей формируется на всех уровнях управления и служит 
исходной базой для разработки нормативов насьпценности специалистами и по- 
требности в них в разрезе специальностей. Итоговая ее строка показнвает норма- 
тивную численность специалистов с внсшим образованием.

В разработке номенклатурн наряду с работниками служб УЧР принимают участие 
сотрудники технических, планово-экономических, производственннх и других под- 
разделений, осушествляюших функции текушего и перспективного планирования.

Таблица 15.2

Номенклатура должностей, подлежаших замешению специалистами 
с вьюшим образованием

Наиме-
нование

должности

Подлежат замешению

Старшими специалистами Младшими специалистами

Н о м ер  
и н а и м е -  
н о в а н и е  
сп ец и а л ь -  
н ости

К о л и ч ество
д о л ж н о -
стей

Н о м ер  
и н а и м е -  
н о в а н и е  
сп ец и а л ь -  
н ости

К ол и ч еств о  д о л ж н о ст е й

Штатное расписание является специфической разновидностью плана по ЧР. 
Этот документ за подписью заместителя руководителя организации или руководи- 
теля структурного подразделения (с необходимнми визами) утверждается первмм 
лицом и содержит сведения о наименованиях должностей, численности работников
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соответствуювдих категорий (штатннх единииах) по каждой должности; о долж- 
ностнмх окладах и надбавках к ним.

На первом этапе составления штатного расписания обнчно исходят из имею- 
шихся занятнх и вакантнмх должностях, а следуюшем можно проанализировать 
их необходимость и оптимизировать состав и структуру кадров.

Унифицированная форма № Т-3 «Штатное расписание» применяется для 
оформления структурьг, штатного состава и штатной численности организации 
в соответствии с ее уставом (положением). Содержит перечень структурннх под- 
разделений, наименование должностей, специальностей, профессий с указанием 
квалификации, сведения о количестве штатннх единиц.

Утверждается приказом (распоряжением), подписанньш руководителем органи- 
зации или уполномоченньш на это лицом. Аналогичним образом в него вносятся 
изменения.

Изменения в штатное расписание вносятся приказом руководителя организа- 
ции.

Штатное расписание задает количественную сторону ЧР, а номенклатура — ка- 
чественную. Это позволяет определять потребность в специалистах в разрезе их 
отдельннх групп на плановьш период.

Но штатно-номенклатурньш метод трудоемок, а его точность зависит о пра- 
вильности штатннх расписаний, номенклатурн должностей, наличия основннх 
нормативов нагрузки на специалиста, которьге могут бнть и устаревшими.

При отсутствии детальной информации о ЧР (отдельно по различньш категори- 
ям работников) потребность определяется на основе коэффициента насншенности 
специалистами, показнваюшего их нормативное соотношение с обшей численно- 
стью ЧР, стоимостью основного каптала, объемом производства и т. п., которое 
устанавливается экспертами.

В каждом году планового периода обшая потребность в специалистах определя- 
ется умножением нормативного коэффициента насьшенности специалистами (А) 
на плановую численность работаюших в данном году (Ч ).

Метод имеет те же недостатки, что и предндуший, поскольку базируется 
на штатном расписании.

Дополнительная потребность в специалистах рассчитнвается по следуюшим 
формулам:2

Т Т х V !Д + Н (Т -  1) /2)
100

где: Т — период времени расчета в годах;
У  — естественная убьшь специалистов в год в %;
Д — количество должностей специалистов, подлежаших замешению в начале 

периода;
Н — ежегодньш прирост числа должностей специалистов.

2 Обш,ая потребность х Коэффициент 
внбития персонала
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При расчете дополнительной потребности принимается во внимание коэффи-
циент невнхода на работу:

 ̂ _  Число отработаннмх дней х 100%
К — -----------------------------------------------------------------------------

Число дней, которме должнм бьти бмть отработанм

Исходя из дополнительной потребности в ЧР и планируются перспективнне 
мероприятия по их привлечению, перераспределению, адаптации, внсвобождению. 
При невозможности — вносятся коррективн в производственнме, инвестиционнне 
и инне планн.

Помимо недостатка может обнаружиться избмток ЧР — отрицательная чистая 
потребностъ. Ее наличие ведет к снижению заинтересованности в труде, ухудше- 
нию перспектив служебного роста, перерасходу фонда заработной платн. В связи 
с этим возникает необходимость в их сокрашении, которое производится с учетом 
изменения валовой потребности — оттока (внход на пенсию, переход на инвалид- 
ность, признв в армию, нахождение в отпуске по беременности, уход на учебу) 
и прироста (возврашение людей на места).

При планировании ЧР целесообразно определять их экономию за счет прове- 
дения различннх мероприятий:

1) за счет снижения трудоемкости:
□ (разность трудоемкости по каждому виду продукта до и после мероприятий х годовой
объем соответствуюшего вида продукции) /  Фонд рабочего времени одного работника 

после внедрения мероприятий х Коэффициент вьтолнения норм вмработки в базисном году
2) за счет снижения потерь рабочего времени:

Фонд рабочего времени до внедрения мероприятия х Численность работников до 
внедрения мероприятия /  Фонд рабочего времени после внедрения мероприятия

3) за счет внедрения мероприятий по совершенствованию операционной дея- 
тельности:

Потери рабочего времени (в%) до внедрения мероприятия — Потери рабочего времени
после внедрения мероприятия х Численность работников до внедрения мероприятия /  

(100 — Потери рабочего времени после внедрения мероприятия)

I РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

Некоторне видм планов ЧР
План подготовки кадров в связи с мероприятиями по вшсвобождению и перемеце- 

нию рабочей силш:
> определяет количество вмсвобождаюшихся работников, их квалифика- 

ционную структуру;
> устанавливает период, в рамках которого происходит их вмсвобождение 

и его конкретнме его сроки;
> вьшвляет кандидатурм для перемешения в рамках подразделения или ор- 

ганизации;
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> регламентирует способм материального стимулирования добровольного 
или досрочного увольнения;

> определяет ответственнмх за осушествление соответствуюших ме- 
роприятий.

План мероприятий по совершенствованию структури занятости может содер- 
жать программи:

> внедрения современнмх принципов и методов организации и управления;
> изменения организационной структурьг;
> освоения новмх технологий.

План подготовки работников для обеспечения потребностей нового производства 
включает следуюш,ие основние позиции:

> структуру будушего подразделения и органов управления им;
> видм вмполняеммх работ;
> перечень требований к работникам;
> расчет потребности в них;
> порядок и сроки введения в должность;
> источники удовлетворения временной потребности в кадрах;
> направления и формм повмшения квалификации;
> величину необходиммх затрат.

Организационний план укомплектования ЧР:
> мероприятия по привлечению работников;
> методм оценки;
> финансовме затратм на привлечение и оценку;
> программа мероприятий по подготовке персонала;
> затратм на подготовку.

Оперативний план работи сЧ Р  — комплекс взаимосвязаннмх кадровьгх меро- 
приятий, направленнмх на реализацию целей организации; охватьтает все видм 
работм с человеческими ресурсами в течение года. Он основмвается на даннмх 
о составе, структуре, квалификации, текучести, потерях времени, сменности, за- 
работной плате и пр. Разделами такого плана являются:

> обучение;
> организация труда и заработной платм;
> охрана труда и техника безопасности;
> управление ЧР, социальнме вопросм.
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ПОНЯТИЕ АУТСОРСИНГА ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Аутсорсинг (от англ. оШзоигст  ̂— использование чужих ресурсов) — передача 
организацией (чаше всего — однопрофильной) на договорной основе полностью 
или частично каких-либо непрофильнмх функций стороннему исполнителю, кото- 
рьга является специалистом в данной области и обладает соответствуюшим опмтом, 
знаниями, техническими средствами.

К  такого рода функциям чаше всего относят производство, логистику, финан- 
совме и банковские операции, управление человеческими ресурсами и ряд других. 
Какие именно функции и в каком объеме передаются — зависит от характера дея- 
тельности организации, ее размеров, наличия ресурсов, опмта и пр.

В рамках предоставления услуг аутсорсинга исполнитель берет на себя обяза- 
тельства подобрать по согласованию с клиентом исполнителей, принять в свой 
штат, вмплачивать заработную плату, обеспечивать дополнительнмми льготами, 
производить налоговме отчисления и соблюдать все нормм трудового законодатель- 
ства, бухгалтерского учета, осушествлять проверку кадровой документации за про- 
шлме годм, консультирование и ведение делопроизводства клиента в соответствии 
с текушим законодательством.

Первмм примером аутсорсинга можно считать услуги независиммх юридических 
фирм, оказмвавшиеся ими в СШ А  и Великобритании еше в начале XX в. При раз- 
решении деловмх споров в судебном порядке они брали на себя вьшолнение не- 
обходиммх функций и ответственность за результатм. Со временем многие из них 
расширяли спектр услуг, широко внедряя практику бизнес-консультирования.
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Но по-настояшему аутсорсинг стал широко распространяться с 1980-х гг., и се- 
годня на Западе он — типичное явление.

В условиях жесткой конкуренции ни одна компания не может бнть самодо- 
статочной, опираться лишь на собственнне ресурсн, поэтому современннй бизнес 
уже не может сушествовать без аутсорсинга. Большинство передовнх компаний 
стремится использовать все новейшие достижения науки, техники и технологии, 
чтоби вьшускать качественную и конкурентоспособную продукцию, наилучшим 
образом отвечаюшую потребностям покупателей. В то же время новейшие тех- 
нологии, знания и опнт находятся, как правило, в руках специалистов, которме 
с внгодой для себя и клиента могут предоставлять необходимне услуги на усло- 
виях аутсорсинга.

С  точки зрения разделения ответственности и рисков внделяется частичнмй 
(внборочннй) и полньш аутсорсинг.

Частичннй, или внборочннй, аутсорсинг (рап1а1, или 8е1есИуе, оШкоигст^) 
предполагает передачу организацией стороннему исполнителю (аутсорсеру) тех 
или иних функций при сохранении контроля над ними, с целью сконцентриро- 
ваться надругих: например, наосвоении випуска новмх товаров, приспособлении 
к изменившимся условиям деятельности, на реализации крупнмх инвестиционнмх 
проектов с продолжительнмми сроками возврата вложеннмх средств. Здесь, с од- 
ной сторонм, появляется возможность разделить в той или иной степени риски 
с партнерами, а с другой — сконцентрироваться на решении важнейших для ор- 
ганизации проблем.

Полнмй аутсорсинг (Ги11 оШзоигстё) означает передачу исполнителю отдельнмх 
функций целиком, с возложением на него также полной ответственности за их вм- 
полнение.

Целью полного аутсорсинга является сокрашение излишних подразделений, 
упрошение внутренних процессов, сокрашение затрат, в том числе управленческих. 
Переход к нему — одна из современнмх тенденций при производстве вмсокотех- 
нологичной продукции.

К полному аутсорсингу относится также аутсорсинг бизнес-процессов (Ьи51пе8 
ргосевз оШ8оигс1п§, ВРО) — передача исполнителю взаимосвязанннх функций и ви- 
дов производственной деятельности, управления ими, а также полной ответствен- 
ности за их виполнение.

В крупних корпорациях можно говорить о внутреннем и внешнем аутсорсинге. 
Внутренний предполагает перераспределение функций в рамках объединения, что 
обеспечивает сохранение контроля над качеством их реализации. При внешнем 
аутсорсинге реализация соответствуюших функций целиком передается стороннему 
исполнителю, что создает угрозу значительннх потерь в случае разрнва деловмх 
связей.

Каждая форма аутсорсинга имеет свои преимушества, виражаемне в пови- 
шении эффективности и конкурентоспособности организации в конкретнмх 
условиях.

Внбор между частичньш или полньш аутсорсингом может бмть осушествлен 
при помоши матрицн «уровень — качество компетенций».
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Вмсокий

Преимушествами аутсорсинга для используклцих его организаций являются 
возможности:

> получить элементн будувдего продукта или необходимме услуги более 
внсокого качества и с меньшими затратами;

> улучшить собственнне инновационнне возможности, а также свою репу- 
тацию за счет взаимодействия с партнерами мирового уровня, имеюшими 
большой интеллектуальньга потенциал;

> снизить затратм на оплату труда;
> обеспечить большую гибкость в случае внезапного изменения рмночной си- 

туации или потребительских предпочтений;
> облегчить доступ к недостаюшим ресурсам и навмкам;
> сосредоточиться на операциях, которме целесообразно вмполнять силами 

самой организации и тех, которме стратегически целесообразно сохранить 
под ее контролем;

> повмсить эффективность рутинной работм с повторяюшимися задачами.
К  недостаткам аутсорсинга относится опасность:
> излишней фрагментации стратегически важнмх процессов, потери части соб- 

ственнмх ресурсов и возможностей, обеспечивавших успех и конкурентнме 
преимушества;

> негативной реакции сотрудников, опасаюшихся потери рабочих мест;
> придания слишком большого значения отдельной функции и появления раз- 

ногласий и противоречий между функциональнмми службами;
> потери руководителями навмков системного подхода к решению проблем, их 

стремлению избавиться от ответственности;
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> утратм важной информации и контроля над частью ресурсов и т. п.
Практика показала, что в аутсорсинг целесообразно вмделять видм деятель-

ности, которме:
> состоят из простмх, повторяюшихся операций;
> неоднозначнм с социальной и организационной точки зрения;
> полностью механизированм и автоматизированм;
> могут вмполняться более экономично сторонними организациями.

Сегодня кадровме агентства предлагают организациям аутсорсинговме услуги,
осушествляемме силами своих сотрудников для вмполнения отдельнмх операций, 
связаннмх сУЧР. Решение об обрашении к ним может бьгть принято только по ре- 
зультатам тшательного анализа, позволяюшего определить возможнмй перечень ус- 
луг, которме могут бмть переданм в аутсорсинг, степень их важности ддя организа- 
ции, а также оценить, каковм будут затратм, если услуга будет оказана своими силами.

В частности, целесообразно вьшснить, является ли передаваеммй в аутсорсинг 
вид деятельности основньш или вспомогательнмм; осушествляется ли он в даннмй 
момент, и насколько эффективно, самой организацией; какой вклад он вносит в ее 
финансовое благополучие и престиж.

При передаче функций в аутсорсинг организация не должна терять контроля 
над качеством и затратами по их реализации, над уровнем профессионализма не- 
посредственнмх исполнителей, своевременно переоценивать требования к ним 
в соответствии с изменением рмночной ситуации.

Прежде полагали, что всю деятельность в сфере УЧР обязана обеспечить сама 
организация. Сегодня все чаше некоторме ее видм передаются внешним субъектам, 
которме оказмвают услуги в таких областях, как обучение, подбор сотрудников, 
кандидатур на руководяшие должности, обеспечение безопасности труда, соци- 
альная и правовая помошь, консультирование и т. п.

Это хорошая возможность перестроить подразделение ЧР, подвергая каждмй 
вид его деятельности критической проверке для того, чтобм установить, могут ли 
услуги бмть оказанм внутри организации или лучше привлечь их со сторонм и сто- 
ит ли их оказьшать вообше.

К аутсорсингу в сфере УЧР обмчно прибегают, если:
> есть необходимость в привлечении сезоннмх работников;
> отсутствуют квалифицированнме сотрудники для реализации тех или инмх 

проектов либо вмполнения таких работ, как ведение бухгалтерского учета, 
маркетинговме исследования, реклама и т. п.);

> необходимо снизить затратм на вьгплату заработанной платм, ведение адми- 
нистративно-кадровой работм (поиск, собеседования, адаптация, мотивация).

В крупнмх западньтх компаниях, где процесс увольнения штатнмх сотрудников 
сопровождается значительньши расходами (различнме компенсации, заработная 
плата за несколько месяцев, плюс отсутствие гарантии судебнмх разбирательств) 
кадровмй аутсорсинг распространен особенно широко. В случае его использова- 
ния процедура увольнения преврашается в формальную, не связанную ни с каки- 
ми материальньши или иньши затратами. Это очень удобно, когда необходимо 
одномоментно уволить значительное количество сотрудников или же, наоборот, 
в кратчайшие сроки их набрать.
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АУТСТАФФИНГ

Аутстаффинг — одна из разновидностей аутсорсинга ЧР. Он буквально означает 
формальное увольнение своих сотрудников из организаиии, перевод их в штат спе- 
циализированной компании (кадрового агентства), с последуюшим вьтолнением 
у себя прежних обязанностей. Спрос на такого рода услуги в России возник после 
кризиса 1998 г., когда иностраннне предприятия, оставшиеся на отечественном 
рьгнке, бьши вьшужденм сокрашать сотрудников.

Основная задача аутстаффинга ЧР — это удовлетворение потребности организа- 
ции в работниках за счет предоставления их провайдером — кадровьш агентством 
(центром обслуживания, специальньш лизинговьш агентством), вмступаюшим 
в качестве формального работодателя для работников организации, котормй берет 
на себя функции ведение рутинной кадровой работм. Отношения между ними, как 
правило, оформляются через договор о предоставлении персонала.

Инмми словами, аутстаффинг представляет собой сделку организации с ка- 
дровьш (лизинговьш) агентством, которое передает заказчику сотрудников (как 
собственнмх, так и формально числяшихся у него в штате) для осушествления ими 
трудовой деятельности на определенное время за обусловденную плату.

В стандартньш набор услуг, предоставляеммх компаниями-провайдерами аут- 
стаффинга, входят оформление работника (прием, увольнение); ведение кадрового 
учета; расчет и вмплата заработной платм (открмтие индивидуальнмх банковских 
счетов для ее перевода); пособий по временной нетрудоспособности, оформление 
командировочнмх; расчет и отчисление установленнмх подоходного и социального 
налогов; оформление необходиммх отчетов и справок; управление компенсацион- 
ньш пакетом сотрудников и др.

Провайдер аутстаффинга может заключить с переведенньши сотрудниками бес- 
срочнме трудовме договорм, но, в случае их прекрашения без винм со сторонм 
работника, заказчик обязан заплатить ему необходимое вмходное пособие. По же- 
ланию последнего, провайдер может заключить с переведеннмми сотрудниками 
и срочнме трудовме договорм на определеннмй срок и при необходимости пере- 
заключать их, например, один раз в год.

Прямого запрета на аутстаффинг в российском законодательстве нет. Однако подобнне трех- 
сторонние отношения, как считают юристь!, противоречат природе трудового договора между 
работником и работодателем, чьи права и обязанности всегда взаимосвязань!, которуй, согласно 
Трудовому кодексу, является двухсторонним (ст. 21, 22 ТК РФ). При этом работодатель не вправе 
передать кому-либо все свои функции или их часть. Таким образом, с позиции трудового зако- 
нодательства, в у х о д  сотрудника на рабочее место будет допуском к работе. В этот момент воз- 
никаюттрудовие отношения, несмотря на попьггку фирмь| избежать их с помоидью аутстаффинга.

Количество переводиммх сотрудников зависит от потребностей организа- 
ции — заказчика аутстаффинга. Это могут бмть почти все или только вьшол- 
няюшие определеннме функции, например работаюшие в режиме домашнего 
офиса. Никогда не переводят на аутстаффинг генерального директора и главного 
бухгалтера.
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Считается, что экономически обоснованньш аутстаффинг становится в случае 
вьшода за штат не менее чем 50 сотрудников или если компания-провайдер поль- 
зуется льготньш налогообложением.

Потребность в аутстаффинге возникает в следуюших случаях:
> важно формально повмсить репутацию организации, ее имидж (при 

уменьшении числа официально работаювдих в ней все показатели, рас- 
считьшаемме на одного сотрудника, оказнваются более внсокими, что 
позволяет повнсить ее инвестиционную привлекательность, увеличить 
стоимость бизнеса, которая зависит от стоимости акций, определяемой 
во многом отношением прибьши к собственному капиталу (в его составе 
доля, приходяшаяся на затратн в человеческие ресурсн, сегодня зача- 
стую является преобладаюшей); кроме того, «снижается» текучесть ЧР, 
поскольку те числятся в организации-провайдере;

> имеются ограничения по численности ЧР, в соответствии с которьш ор- 
ганизация не имеет возможности увеличить штатн сотрудников, но нуж- 
дается в этом;

> требуется провести формальное сокрашение числа занятнх при сохра- 
нении саммх опнтннх, внсокооплачиваемнх ключевмх специалистов 
и руководителей, остаюшихся работать на постоянной основе;

> сушествует возможность сэкономить на кадровой службе и налогах (за- 
тратн на персонал, привлеченньш со сторонн, уменьшают на сумму затрат 
налогооблагаемую базу по налогу на прибьшь);

> необходимо осушествлять деятельность без открнтия филиалов, поэто- 
му аутстаффингом часто пользуются крупнне компании, осваиваюшие 
местньш рннок (внгода для них заключается в том, что им не нужно вни- 
кать в тонкости законодательства, которое они обязанн неукоснительно 
соблюдать, открнвать офис, бухгалтерию, набирать административннй 
штат);

> временно нужнн внсококвалифицированнме сотрудники для внпол- 
нения тех или иннх проектов, либо необходимо привлечь уникального 
специалиста, которому по этическим причинам нельзя открнто предло- 
жить внсокое вознаграждение на фоне небольших официальннх зарплат 
остальннх сотрудников (сохранение в штате — дополнительньш способ 
стимулирования персонала);

> целесообразно на время испнтательного срока вмвести сотрудников 
в штат посредника, чтобн оценить их работу, не принимая на себя до- 
полнительннх обязательств. Организация может проверить сотрудников 
за период, превншаюший официальньш испнтательньш срок, — пока 
действует договор аутстаффинга.

Другими предпоснлками внведения сотрудников за штат являются:
> возрастаюшая сложность и дополнительнне требования законодательства 

в области кадрового учета;
> излишняя загрузка менеджеров решением административннх вопросов, 

связанннх с трудовнми отношениями;
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> желание сократить расходн, связаннме с управлением ЧР, в том числе 
вследствие увеличения численности последних, придать ему большую 
гибкость и независимость при формировании штатного расписания;

> необходимость гибко регулировать численность работников в соответ- 
ствии с производственной программой (чего сложно достичь при наличии 
постоянного штатного состава), а также избавиться от сезонной текучести 
ЧР, массовмх невмходов на работу и опозданий и пр.

Алгоритм перевода сотрудников на аутстаффинг вмглядит следуюшим образом:
> заказчик определяет свои потребности в аутстаффинге и подписмвает до- 

говор с провайдером (аутстаффером) на предоставление соответствуюших 
услуг с указанием срока его действия, условий и стоимости;

> сотрудники, передаваемме на аутстаффинг, увольняются из организации 
заказчика и зачисляются в штат провайдера;

> последний предоставляет принятмх в штат лиц заказчику по договору 
оказания услуг;

> сотрудники фактически продолжают работать у заказчика, а провайдер 
ведет на них кадровое делопроизводство, осушествляет расчет заработной 
платм и пр., т. е. вмполняет формальнме функции работодателя.

ЛИЗИНГЧР

Термин «лизинг человеческих ресурсов» по сути — дословньш перевод англий- 
ского словосочетания 1еай!пё»- Он предполагает привлечение временнмх со- 
трудников ({етрогагу §1аЯ), нанятмх специализированньши агентствами и пред- 
ставляеммх как бм напрокат, для реализации краткосрочнмх проектов, а также 
в качестве административного и обслуживаюшего персонала на время вмставок, 
конференций, маркетинговмх исследований или отпуска штатнмх сотрудников 
на срок от нескольких часов до 2-3 месяцев.

При лизинге сотрудники работают в штате исполнителя, но оказание услуг за- 
казчику является лишь частью их функции (что отличает лизинг ЧР от аутстаф- 
финга). Заказчик также обьгчно не имеет отношения ни к вмбору конкретнмх ис- 
полнителей, ни к организации их труда.

Этот инструмент первоначально возник из-за несоответствия наличия разно- 
плановмх специалистов и потребности в них, возникаюшей на разнме сроки у нуж- 
даюшихся в них организациях.

За рубежом аренда специалистов охватьшает практически все категории сотруд- 
ников. В России наиболее распространен лизинг офисного персонала, сотрудников 
подразделений продаж, технических сотрудников и рабочих.

В последние годм в России сложилась устойчивая тенденция к росту затрат 
на ЧР, что вмзвано повмшением стоимости жизни, ростом трудовой нафузки, 
требований к квалификации, а также сокрагцением предложения специалистов 
на рьшке труда, котормх из-за вмсоких затрат многие организации не в состоянии 
держать у себя в постоянном штате (в то же время излишняя экономия расходов
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на сотрудников приводит к повишенной текучести ЧР). Все это повншает интерес 
к лизингу у отечественнмх работодателей.

Специалистм в облости права утверждают, что пользоваться словосочетанием «лизинг персона- 
ла» в России не совсем корректно, поскольку согласно ст. 665 ГК, а также Федеральному закону 
от 29 октября 1998 г. № 164-ФЗ «О финансовой аренде (лизинге)» понятие лизинга по сммелу 
полностью идентично понятию арендь:. Объектом же договора арендм может бьггь только имуше- 
ство. Ни человек, ни его труд в соответствии с российским законодательством таковмм првдметом 
не являются. Поэтому термин «лизинг персонала» нужно использовать крайне осторожно.

Сушествуют два вида лизинга ЧР — предоставление во временное пользование 
отдельнмх специалистов и формирование целиком штата организации. По аналогии 
с лизингом физического капитала первьш вид можно сравнить с оперативной арен- 
дой, так как он, как правило, носит краткосрочнмй характер. При использовании 
второго вида лизинга зачастую наблюдается перевод арендованнмх сотрудников 
в собственнмй штат организации.

В отличие от аутстаффинга, лизинг ЧР предполагает не только предоставление 
заказчику работников обусловленной квалификации, но и предварительнмй их 
подбор, специальную подготовку и обучение.

За рубежом кадровме агентства не ограничиваются набором готовмх специали- 
стов в лизинговмй штат, а взрашивают собственньш персонал, отбирая талантливую 
мододежь и инвестируя в нее средства, с тем чтобм со временем сдать вмсокопро- 
фессиональнмх специалистов в аренду компаниям, в них нуждаюшимся.

При аутстаффинге же агентство не подбираетдля заказчикасотрудников, а при- 
нимает в свой штат тех, кто работает в его компании.

Если при аутстаффинге ЧР агентство становится формальньш работодателем, 
принимая на себя юридическую и финансовую ответственность за работников, 
то при лизинге они постоянно реально находятся в его штате и «сдаются в аренду» 
работодателю.

Как и аутстаффинг, лизинг ЧР востребован в организациях, занятмх консал- 
тингом, логистикой (например, на складских терминалах), розничной торговлей 
(особенно в гипермаркетах); производством и сбмтом продуктов питания, лекарств, 
в банковском бизнесе, в сфере телекоммуникаиий, 1Т и т. д.

Достоинствами лизинга ЧР являются:
> возможность уменьшить расходм организации, прежде всего, по ведению 

кадрового делопроизводства, бухгалтерского учета, составлению отчетно- 
сти, привлечению специалистов, на компенсационнме пакетм, не пред- 
усмотреннме для временнмх сотрудников, и пр.;

> при необходимости в кратчайшие сроки привлечь любмх нужнмх специ- 
алистов (свой персонал тоже можно отдавать в лизинг — обмчно не клю- 
чевой для бизнеса или невмсоко квалифицированньш);

> снизить юридические, налоговме и инвестиционнме риски;
> регулировать количество сотрудников, не меняя штатную численность 

персонала (это позволит при необходимости сохранять статус малого 
предприятия);
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> менять сотрудника неограниченное число раз и в то же время нанять в лю- 
бой момент понравившегося в постоянньш штат; в случае использования 
1етрогагу 81ай"процедура увольнения преврашается в формальную и не связа- 
на ни с какими затратами, тем более если необходимо одномоментно уволить 
значительное количество работников или же, наоборот, в кратчайшие сроки 
их набрать;

> оперативно предотвратить простои в случае отсутствия специалистов и пр.
Сотрудникам лизинг также приносит определеннне внгодьк обеспечивает ста-

бильное положение, постоянную работу, непрерьгвность стажа, оплату отпусков, 
больничннх листов, участие в оздоровительннх мероприятиях и пр.

К  недостаткам лизинга ЧР обнчно относят:
> внсокие затратн по сравнению со штатннм персоналом (плата за услуги 

кадрового агентства составляет обнчно 12—18% суммн фонда оплатн труда 
и единого социального налога. Кроме того, на всю сумму начисляется НДС);

> потенциально более внсокую отчужденность привлеченннх ЧР по сравнению 
с постоянннми сотрудниками.

Решение об обрашении к лизингу ЧР может бнть принято только после соот- 
ветствуюшего скрупулезного анализа, которьш покажет, можно ли и следует ли 
привлекать на этой основе ЧР и что это можетдать.

Сначала лизингополучатель определяет конкретную потребность в работниках 
(квалификация, состав и сроки использования).

Затем происходит внбор им конкретного варианта лизинговой схемн, согласо- 
вание позиций договора, определяюшего условия лизинга, оклада специалистов, 
а также комиссионннх агентства. Одним из важнейших пунктов лизингового со- 
глашения являются объем и критерии оценки работ, которне в установленньш срок 
должен внполнить специалист.

После этого кадровое агентство отбирает необходимнх работников в соответ- 
ствии с требованиями лизингополучателя. Поскольку эти лица могут иметь доступ 
к конфиденциальной информации и в будушем бнть переданн в аренду другим 
организациям, это делается с помошью специальннх методов, предполагаюших 
обстоятельную проверку (за рубежом этим занимаются специальнне службн при 
кадровнх агентствах). Поэтому кадровое агентство гарантирует лизингополучателю 
не только внсокое качество вьшолнения работ, но и нераспространение любой 
деловой информации, получаемой специалистом в течение периода работн в ор- 
ганизации.

После согласования кандидатур с лизингополучателем происходит докумен- 
тальное оформление лизинговнх отношений с ним и специалистами, которне 
принимаются в штат лизингодателя и становятся его постоянннми и полноправ- 
ньши сотрудниками. Их знакомят с трудовнм договором и с этическим кодексом 
лизингового специалиста, после чего они предоставляются лизингополучателю для 
вьшолнения в течение согласованного срока оговоренннх функций.

Агентство следит за тем, чтобн у лизингополучателя работники вьгполняли ра- 
боту, соответствуюшую их квалификации, и в объемах, оговоренннх лизинговьш 
контрактом. Конфликтьт и трудовне спорн, возникаюшие между лизингополуча- 
телем и наемньгм сотрудником, решает кадровое агентство.
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ПРИВЛЕЧЕНИЕ ЧР: ОВ1ДИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

Практически любая организация постоянно испнтьгвает ту или иную потреб- 
ность в сотрудниках, обладаюших нужннми качествами (альтернатива этому — 
сверхурочнне работн), что ставит на повестку дня задачу их привлечения (в то же 
время без нуждн по принципу «бнл бн человек, а работа найдется» этого делать 
не следует). На Западе в организацию стремятся пригласить максимум соискателей, 
но одновременно ужесточить требования к их отбору. Сама же тактика привлече- 
ния вибирается на основе готовности компании варьировать своими требованиями 
по трем координатам: Качество, Затратн и Время.

Привлечение ЧР может осушествляться в нескольких вариантах.
1. Поточннй. Так, в фирмах, используюших торговнх агентов, как правило, 

из нанятнх «вмживает» примерно одна треть, в результате чего через службу УЧР 
постоянно движется в обе сторонн плотннй поток людей.

2. Крупно- и мелкосерийньш. Эта ситуация может иметь место при создании 
новнх подразделений или расширении фирми и продолжаться несколько месяцев.

3. Штучннй (топ-менеджерм или уникальнме специалистм).
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4. Экстреннмй (при неожиданно возникшей вакансии).
Процесс привлечения начинается с оценки потребности в доподнительннх со- 

трудниках и внбора его стратегии, согласованной с организационной стратегией; 
определения перечня требований к претендентам, совокупности процедур, форм 
документов, методов поиска и работм с ними; уровня будушей оплатн труда, спо- 
собов мотивации и перспектив служебного роста; составления соответствуюших 
письменннх правил; внбора конкретного варианта практических действий (время, 
каналн, ринки труда).

Но, прежде чем искать новнх сотрудников, нужно определить, является ли это 
наилучшим внходом из сложившейся ситуации — может бнть, лучше ликвидиро- 
вать должность, перераспределить обязанности, применить сверхурочную работу, 
использовать лизинг, аутсорсинг, аутстаффинг. Даже если планируется расши- 
рение деятельности, не следует сразу же привлекать много людей, так как могут 
возникнуть проблемн с повншением заработной платн, адаптацией, контролем, 
текучестью. Решение этих проблем зависит от сложности работн, для вьшолнения 
которой организация может не иметь нужннх специалистов; от финансових воз- 
можностей (ограниченнне могут не позволить набирать дополнительннх людей); 
наличия подготовленного кадрового резерва; обшей кадровой политики и пр.

Хотя привлечение новнх сотрудников требует огромних затрат, а ошибки при 
назначении на должность делают их еше большими, их удачньш внбор повьшает 
прибътьность, престиж организации, снижает текучесть кадров.

Когда окончательное решение по всем вопросам принято, на основе заявок ру- 
ководителей подразделений разрабатнвается поисковое задание, в котором опре- 
деляется численньга и квалификационний состав кандидатов, требования к ним, 
источники и методн поиска; желательние и крайние сроки заполнения вакансий; 
целесообразность активизации усилий для поиска кандидатов, сроки и ответствен- 
нне.

Поисковое задание может иметь следуюший вид:

1. Описание работн
> Подразделение и его функции, количество сотрудников
> Название должности
> Должностнне обязанности
> Подчинение (кому) и руководство (число подчиненннх)
> Ожидаемью результать! работь!
> Наличие, частота и продолжительность командировок
2. Абсолютнь 1 Й минимум требований
> Образование (специализация):
> Необходимость второго образования
> Необходимью знания и навмки (влодение компьютером, иностранннми язнками, наличие 

водительского удостоверения и пр.)
> Желательньш практический опмт работь! в должности (лет)
> Предпочтительннй возраст
3. Информация о возможном продвижении
> Следуюшая должностная ступенька
> Карьернью перспективм для лиц, занимаюших должность
> Направления и формь! обучения (повмшения квалификации)
> Возможньт мотивируюшие факторь! для сотрудников другой компании
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4. Информация о вознаграждении
> Вилка оклода в должности (низшая, средняя, вмсшая ставка)
> Наличие премий и способ их вьтлат
> Льготь1 , предусмотреннью дпя должности (содержание социального пакета и его етоимоеть)
5. Информация для поиска
> Описание качеств идеального кандидата для данной должности
> Наличие опьто самостоятельного ведения бизнеса
> Личнь1 е качества
> Желательнь 1 е и нежелательние отрасли и компании, в которнх мог работать кандидат,

Сушествует несколько моделей привлечения сотрудников.
1. Опора на собственнме кадрм, внутреннее продвижение заинтересованнмх 

работников, ориентированньгх на ценности организации и преданнмх ей. Попол- 
нение их убьши осушествляется только за счет приглашения молодмх специали- 
стов, пришедших после окончания учебнмх заведений. Это обеспечивает вмсокую 
стабильность коллектива, низкую текучесть.

В основе данной модели находится так назмваеммй принцип пирамидьг, со- 
гласно которому за счет внешних источников рабочей силм формируется только 
ее основание (то есть заполняются должности, не требуюшие вмсокой квали- 
фикации и глубокого знания особенностей организации). За счет же планомер- 
ного развития и продвижения персонала заполняются вакансии, находяшиеся 
на верхних этажах (ключевме, руководяшие должности, требуюшие вмсокой 
квалификации).

Главнмй мотивируюший фактор здесь — карьера. Такая модель, образно назм- 
ваемая на Западе «Клуб», характерна для государственнмх предприятий и крупнмх 
частнмх компаний.

2. Привлечение ЧР всех уровней извне, что обеспечивает вмсокий интеллекту- 
альнмй потенциал, но приверженность профессии, а не организации. Такая модель, 
назмваемая «Спортивная команда», характерна для фирм с агрессивной стратегией 
(например, инвестиционнмх компаний). Главньш мотивируюший фактор здесь — 
вознафаждение за индивидуальнме результатм.

3. Сочетание ядра постояннмх и временно привлекаеммх работников (модель 
«Крепость») характерно для организаций с сезонной и неравномерной загрузкой 
либо для действуюших на проектнмх принципах.

4. Постоянное привлечение молодмх специалистов на все должности, оплата 
за индивидуальнме результатм и квалификацию. Такая модель «Академия» свой- 
ственна организациям, действуюшим в сфере вмсоких технологий.

Оценочньш показателем для определения эффективности процесса привлече- 
ния служит величина затрат на один отклик со сторонм кандидата на вакантное 
место.

ПРОФЕССИОГРАММА И МЕТОДЬ! ЕЕ СОСТАВЛЕНИЯ

Решая вопрос о конкретной новой должности (рабочем месте), необходимо 
описать и проанализировать вьшолняемую здесь работу — суть, предназначение;
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необходимость вьшолнения в настоявдий момент и в перспективе; ожидаеммй эф- 
фект; особенности операций; наличие исполнителей и потребность в их обучении 
и переобучении; дополнительнме ресурсм.

В результате создается документ «Описаниеработм», которьш служит средством 
постановки задач, привлечения и отбора исполнителей.

Качества, которьми должен обладать сотрудник (образование, стаж, професси- 
ональнме навмки, психологические особенности и пр.), претендуюший на долж- 
ность, определяются так назмваемой профессиограммой (от лат. ргоҒеззю — специ- 
альность, ёгагпша — запись). Она также вкдючает в себя описание особенностей 
конкретной профессии, производственно-технических, гигиенических, социально- 
экономических условий трудовой деятельности.

Профессиограмма. может основмваться на нормативнмх документах (инструк- 
циях, положениях и т. п.) или результатах изучения реальной фуппм лиц (точнее, 
их анкетнмх даннмх).

Сушествует два вида профессиограмм.
I. Профессиокарта (квалификационная карта, карта компетентности) — до- 

кумент, имеюший в основе должностнме инструкции, содержаший набор квали- 
фикационнмх и личностнмх характеристик идеального сотрудника, требуюшихся 
для работм в соответствуюшей области. В ней отражается официальное название 
профессии, описание трудовой деятельности, ее необходиммх результатов, основ- 
нмх личнмх качеств работника, предметнмх и социальнмх условий труда. Она вм- 
полняет задачу обшей ориентации, инструмента отбора кандидатов и готовится 
линейнмм руководителем вместе со специалистом службм ЧР.

II. Полная профессиограмма является гораздо более обширньш документом, 
включаюшим следуюшие разделм.

1. «Обш,аяхарактеристика профессии и ее значение» (с учетом особенностей орга- 
низации и подразделения). Содержит сведения о назначении и социально-эконо- 
мической роли профессии в обшестве и организации, ее перспективности в связи 
с НТР; названия должностей по официально принятой номенклатуре, которме 
работники могут занимать; перечень основнмх обязанностей сотрудников; воз- 
можности продвижения по службе; необходимме образование и квалификацию; 
формм профессиональной подготовки; вилку окладов.

2. Описание содержания деятельности (технологии, используемме материалм, 
рабочий инструмент, производственнме операции, их темп, степень технической 
сложности, монотонность, уровень механизации и автоматизации, требуемме ре- 
зультатм, способм контроля); ее характера (индивидуальная, коллективная; опера- 
тивная, стратегическая, творческая, рутинная и пр.); степени самостоятельности; 
необходиммх знаний, умений, навмков; требуеммх физических и интеллектуальнмх 
усилий; режима труда и отдмха, его условий; медицинских противопоказаний; льгот 
и компенсаций; методов мотивации и пр.

Создаваемое в результате описание должности помогает составить объявление 
о найме, привлечь нужнмх людей, составить форму заявления, определить канди- 
датов на собеседование.
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3. «Психограмма профессии» — описание психологических характеристик кон- 
кретной профессиональной деятельности, совокупности необходиммх для ее 
успешного осушествления психических и психофизиологических качеств (процес- 
сов и состояний), требования к их взаимосвязи и взаимодействию при вьшолнении 
работм, в частности, к:

> особенностям восприятия пространства и времени, широте поля зрения;
> способности напряженно и ритмично работать, точно вмполнять сложнме 

операции;
> вниманию и способам его организации;
> преимушественньш установкам в данном виде деятельности (например, на- 

дежности);
> бмстроте формирования и изменения трудовмх и профессиональнмх навь1- 

ков;
> типу памяти (зрительная, слуховая, оперативная, устойчивая и пр.), объем 

и характеру запоминания информации;
> скорости переработки даннмх и принятия решений;
> эмоциональной устойчивости в связи со стрессовьши ситуациями, способ- 

ности к адаптации;
> терпеливости, уравновешенности, темпераменту;
> работоспособности, вьшосливости;
> волевьш качествам (смелость, уверенность, способность к отстаиванию убеж- 

дений, управлению собой и пр.);
> эмоциональности, возбудимости и т. п.

4. «Совокупность требований, предъявляемнх к личности, деловьш и профессио- 
налъньш качествам сотрудника» (личностная спецификация). Раздел составляется 
на основе описания работм и психограммм профессии, описания рабочего места, 
наблюдений, опросов, анкетирования, анализа документации.

В разделе перечисляются требования к:
> способностям (экономическим, техническим и пр.);
> направленности личности;
> чертам характера (принципиальности, коллективизму, оптимизму, настой- 

чивости и пр.);
> гибкости и критичности ммшления, воображению;
> способности принимать решения и нести за них ответственность, организо- 

ванности, умению планировать свою работу, добиваться поставленной цели, 
осушествлять контроль;

> коммуникативньш свойствам (уважение к людям; умение разрешать кон- 
фликтм; сплачивать и вести за собой окружаюших);

> квалификации (знаниям, навмкам, образованию, опмту, стажу), концепту- 
альности ммшления.

У  руководителей дополнительно речь идет о способности бнстро оценивать 
обстановку, делать правильнме вмводм, принимать нестандартнме решения, до- 
биваться поставленнмх целей.
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Кроме того, составляется перечень минимальньгх (качества, которне наиболее 
сушественнм для данной должности, отсутствие котормх препятствует назначению 
на нее сотрудника) и идеальнмх (совокупность минимальнмх и желательнмх) тре- 
бований, а также противопоказаний для занятия должности. Все они должнм пери- 
одически уточняться в связи с изменениями в условиях деятельности организации.

При этом нужно отличать качества, необходимме при приеме на работу, от ка- 
честв, которме можно бьгстро приобрести.

Завмшение требований увеличивает время на поиск подходяшего сотрудника, 
отпугивает претендентов, а их отсутствие ведет к ошибкам.

Человек, соответствуюший предъявляемьгм к нему организацией и рабочим 
местом требованиям, считается профессионально пригодньш, т. е. обладаюшим со- 
вокупностью психологических и психофизиологических качеств, необходиммх для 
достижения обшественно-нормальной эффективности труда. Профессиональная 
пригодность может бьгть абсолютной (к данной работе) или относительной (к ра- 
боте, с которой может справиться каждьш).

Как показмвают исследования, в среднем работников, соответствуюших требо- 
ваниям, — 60%, превмшаюших — 20%, значительно превьштаюших — 10%, не со- 
ответствуюших — 10%.

Основу стондарто документа «Личностная слецификация» заложил англичанин А. Роджер, 
по мнению которого все характеристики личности, соответствуюшие требованиям вьтолняемой 
работн, можно сгруппировать в семь разделов, имеюших, в свою очередь, свои подроздель!, чье 
содержание может варьироваться в зависимости от должности. Эти подраздель) рассматриваются 
им как руководство по планированию собеседования при приеме на работу.

Таблица 17.1

Основньге параметрь! личностной спецификации А. Роджера
Характеристики

кандидата Направления оценки

1. Ф и зи ч еск и й  об л и к  
канди дата

Р о ст , вес, п о л , возр аст , т е л о с л о ж е н и е , л ев о /п р а в о р у к о ст ь , 
с о с т о я н и е  здор ов ья  (алл ер ги я , б о л е зн и , сл ух  и п р .), речевьге 
хар ак тер и сти к и , в н еш н и й  вид, п о в ед ен и е .
Основной вопрос: и м еет  л и  к анди дат  деф ектьг здор ов ь я  или  други е  
ф и зи ч е ск и е  деф ектьг, к о т о р н е  м огут и м еть зн а ч ен и е  д л я  д а н н о й  
работьг?

2. Д о с т и ж е н и я  
(о б р а з о в а н и е /  
к в а л и ф и к а ц и я / 
о п м т )

У р ов ен ь  о б р а зо в а н и я , зн а н и е  я зн к о в , тип  у ч еб н о го  за в ед ен и я , 
п р о до л ж и тел ь н о сть  и ф о р м а  о б у ч ен и я , д о п о л н и т ел ь н о е  
п р о ф е с с и о н а л ь н о е  о б у ч е н и е , о п н т  р а б о т н ,
Основнои вопрос: К а к о го  р о д а  о б р а зо в а н и е  и к вал и ф и к ац и я  
тр ебую тся?

3. О бш ая
п он я тл и в ость , ум , 
см ьгш леность

Ч етк ое в н р а ж ен и е  м н с л е й , бегл ость  р еч и , ск о р о ст ь  в о сп р и я ти я , 
пам ять, абстр ак тн ое м ьгш ление, ур о в ен ь  интел лек та .
Основнои вопрос: Н аск ол ь к о  к ан ди дат  м о ж ет  п оказать  о б ш у ю  
п он я тл и в ость  (у м ), см ьгш леность?
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Окончание табл. 17.1

Характеристики
кандидата Направления оценки

4. С п ец и а л ь н н е  
с п о с о б н о с т и

С п о с о б н о с т ь  к в м ч и сл ен и я м , н авьж и  у с т н о го  вм ступ л ен и я  
и п и еь м а , х у д о ж е с т в е н н н е  и м у зм к ал ь н м е с п о с о б н о с т и , л овк ость  
рук.
Основной вопрос: К акие с п е ц и а л ь н м е  с п о с о б н о с т и  тр ебую тся  для  
д а н н о й  р а б о т н ?

5. И н т е р е с и П р и о р и т е т н  (ин телл ек туальн ая  и ли  ф и зи ч е ск а я  работа , 
к о н ст р у и р о в а н и е , х у д о ж е с т в е н н о е  тв о р ч ест в о ), м оти вац и я  
к ан ди дата  (д е н ь ги , п р ест и ж , карьера и  п р .).
Основнои вопрос: К аки е и з у к а за н н м х  и н т ер есо в  будут  
сп о со б ст в о в а т ь  э ф ф е к т и в н о м у  в м п о л н ен и ю  р аботм ?

6. Ч е р т н  характера И н и ц и а ти в н о ст ь , с п о с о б н о с т ь  влиять на др у ги х , полагаться  
на с е б я , д р у ги е  качества л и ч н о ст и  (эм о ц и о н а л ь н ь ш /с п о к о й н м й ,  
с а м о у в е р е н н м й /р о б к и й , с а м о с т о я т е л ь н ь ш /за в и с и м н й  и п р .), 
Основной вопрос: С тан ет л и  к ан ди дат  х о р о ш и м  ч л ен ом  группь!?  
М о ж н о  л и  п р едск азать  ег о  п о в ед ен и е?

7. В н еш н и е  
(д о м а ш н и е, 
с о ц и а л ь н о -б н т о в м е )  
усл ови я

П р о ш л м е у сл ови я  ж и зн и  (м ест о  р о ж д е н и я , зан я ти я  ч л ен ов  
сем ь и , ее  статус, п о д в и ж н о ст ь  к анди дата  (в о зм о ж н о ст ь  
р а б о т н  св ер х у р о ч н о , в о зм о ж н о с т ь  п ер еезд а , к о м а н д и р о в о к ), 
р а сст о я н и е  от  д о м а  д о  м еста  р а б о т м ), р о д с т в е н н и к и -и ж д и в е н ц н ,  
р е л и г и о з н н е , п о л и т и ч ес к и е  обязательства

ИСТОЧНИКИ ПРИВЛЕЧЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Различают внешние (преобладают в России) и внутренние источники при- 
влечения персонала. Кажднй из них имеет свои достоинства и недостатки. 

Преимушествами сторонних кандидатов считаются:
> сравнительная легкость их привлечения и широкий вмбор;
> возможность использовать идеи, которме они с собой приносят;
> снижение обшей потребности в ЧРза счет привлечениядополнительнмх 

работников;
> относительно небольшие затратм на обучение, поскольку на работу при- 

нимаются специалистм, обладаюшие нужной квалификацией.
В то же время недостатками привлечения кандидатов со сторонм являются:
> значительнме расходм на поиск;
> плохое знание им организации и потребность в длительном периоде адап- 

тации;
> вмсокая степень риска из-за неизвестности человека;
> возможность ухудшения морадьно-психологического кдимата вследствие 

конфликтов между новичками и старожилами;
В целом привлечение работника со сторонм оправдано, если в организации 

вообше нет подходяшей кандидатурм или необходима коренная перестройка ее 
работм (новмй человек свободен от консерватизма и не отягошен знакомствами 
и обязательствами).
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Как показмвает практика, внешнее привлечение более пригодно для уком- 
плектования низовмх (где не требуется знания специфики фирмьг) или внсших 
должностей (на них приглашаются уникальнме специалистм, которнх сама 
организация часто вмрастить не в состоянии).

Преимушества использования своих работников заключаются в:
> возможности планирования этого процесса;
> низких затратах (работникам со сторонм нужно платить больше);
> предоставлении людям перспектив служебного роста, повмшаюших их 

удовлетворенность работой и веру в себя, что является стимулируюшим 
фактором;

> сохранении основного состава при сокрашении штатов и в бмстром за- 
полнении вакансий при освобождении должностей;

> хорошем знании кандидатами организации и известности их самих (а сле- 
довательно, меньшем риске);

> снижении текучести кадров;
> облегчении адаптации к новмм условиям и требованиям;
> обеспечении прозрачности кадровой политики;
> возможности целенаправленного повьгшения квалификации и т. п.

Хотя с экономической точки зрения целесообразнее брать подготовленнмх
работников, но учить с нуля легче, чем переучивать.

В целом внутреннее привлечение работников считается более предпочти- 
тельнмм, но тем не менее оно также имеет свои недостатки, к которьш относят:

> ограниченньга вмбор кандидатур;
> необходимость дополнительнмх затрат на переобучение;
> угрозу возникновения напряженности в коллективе вследствие роста вну- 

тренней конкуренции;
> возможность продвигать «нужнмх людей»;
> снижение активности оставшихся за бортом;
> сохранение обшей потребности в рабочей силе.

В современнмх западнмх фирмах вмделяют вторичньш наем — набор во вре- 
меннме подразделения и творческие группм либо на основе внутреннего кон- 
курса (на конкретную должность, или в подразделение). В результате в крупнмх 
организациях складмвается внутренний рьшок труда, которьш имеет следуюшие 
особенности.

1. Иерархичность. Рмнокделится на первичньш и вторичньш. Кпервичному 
относятся рабочие места с вмсокой заработной платой и благоприятньши ус- 
ловиями труда, обеспечиваюшие стабильную занятость, шансм на продвиже- 
ние, предназначенннедля работников, нужнмх организации. Вторичньшрьшок 
формирует рабочие места с низкой заработной платой и соответствуюшими 
льготами, плохими условиями труда, меньшими шансами на продвижение. Его 
участники, как правило, менее значимм для организации и могут бмть без труда 
замененм претендентами извне. Перемегцение работников между первичньш 
и вторичньш рмнком осушествляется постепенно с учетом результатов ихтруда 
и степени приверженности организации.
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2. Относительная независимость от внешней конкуренции. Работники в зна- 
чительной степени зашишенн от колебаний заработной платн и угрозь! безра- 
ботицн, что активизирует развитие их творческих способностей, собственнме 
вложения в образование, подцерживает социальную стабильность.

3. Ограниченность мест приложения труда, сравнительно малое число участ- 
ников и их невнсокая мобильность.

4. Преобладание административннх способов регулирования, которьш опре- 
деляют в первую очередь характер принимаемих решений, порождая неравен- 
ство сторон.

В японских компаниях ежегодно составляются специальнью буклети с указанием всех будуших 
вакансий, и человек имеет право вибрать интересую 1 цую его должность. Затем руководишш 
решает, возможно ли перемешение и что дпя этого требуется. При этом может возникнуть еитуация 
домино, и число перемешений при внутреннем найме в несколько раз превьюит число ваканеий.

5. Закрнтость. Претендентами на рабочее место могут бнть, прежде всего, 
лица из числа вьювобождаемнх работников из других подразделений. Это спо- 
собствует их закреплению в организации, хотя требует дополнительннх затрат, 
связанннх с переподготовкой и адаптацией на новом месте.

Функционирование такого рннка снижает издержки, создает для персонала 
карьернне стимульг, позволяет бнстро закрнть наиболее важнне вакансии, по- 
внсить производительность, сэкономить средства, сохранить наиболее ценную 
часть персонала; подцерживает стабильность коллектива, снижает текучесть 
и пр.

Но, по сушеству, внутренний рьшок труда — это не рннок, а своеобразная 
внутриорганизационная среда, где собственно рнночнне механизмн не дей- 
ствуют.

Фирма «Хьюлетт-Паккард» организует внутренние агентства по найму рабочей сили, продол- 
жительность временних контрактов составляет здесь 3 -6  месяцев; эпизодически (до 1400 чаеов 
в год).

Привлечение рядовнх исполнителей в международние компании обнчно 
осушествляют в тех странах, где они осушествляют свою деятельность. Менед- 
жеров же, прежде всего, пнтаются набрать в головной структуре корпорации, 
поскольку работа в филиалах позволяет им в значительной мере расширить 
опнт и кругозор. Кроме того, они имеют гораздо более внсокую подготовку, 
чем местнне специалистн, хорошо знают политику компании и всегда будут 
ее отстаивать.

Если потенциального руководителя в материнской фирме найти не удается, 
ишут за ее пределами, но, тем не менее, в стране базирования, поскольку со- 
отечественникам доверяют в любом случае больше.

И лишь при неудаче поле поисков расширяют, привлекая кандидатуру, 
наиболее подходяшую по объективньш признакам. Ею может бнть и пред- 
ставитель странн, где расположен филиал, человек, для которого не суше- 
ствует язнкового барьера и которьш хорошо знает местнне порядки и обм-
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чаи, имеет обширнне связи, удовлетворяется меньшей оплатой. Но он слабо 
разбирается в политике компании, ее устройстве, не имеет перспектив про- 
движения, а поэтому ему безразличнн интересн и судьба фирмн и он пред- 
почитает им национальнне интересьт Чаше всего местного менеджера берут 
на работу по двум причинам — чтоби избежать конфронтации с властями 
и сэкономить средства.

МЕТОДЬ! ПРИВЛЕЧЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Привлечение ЧР может осушествляться активннми и пассивньши методами, 
внбор которнх зависит от срочности поиска специалиста, его необходимого 
профессионального уровня, наличия финансовнх средств, ситуации на рьшке 
труда и пр.

К  активним методам обнчно прибегают в том случае, когда на рьшке труда 
спрос на рабочую силу, особенно квалифицированную, превншает ее предло- 
жение и надо, что назнвается, перехватить работника. Вьвделяют следуюшие 
их разновидности.

Во-первнх, непосредственная целенаправленная вербовка — налаживание 
организацией контактов с теми, кто представляет для нее интерес в качестве 
потенциальннх сотрудников с целью побудить подать заявление о приеме на ра- 
боту. Вербовка предполагает определение целевнх групп, с которьши будут 
осушествляться контактн; мест, где следует искать подходяших кандидатов; 
методов установления с ними взаимодействия; способов стимулирования пода- 
чи заявлений (бнстрая карьера, самостоятельность, внсокая оплата, благопри- 
ятньш морально-психологический климат, дополнительнне льготн — питание, 
транспорт, связи, отднх, распродажи и пр.).

Вербовка производится:
1) в учебннх заведениях (ргеН ттапп§). Преимушеством здесь является то, 

что кандидатн (студентн, практикантн, стажерн, вьшускники) «не испор- 
ченн» и их не нужно «ломать», а достаточно создать благоприятнне условия 
для роста).

Студентов можно брать:
> на простую, низкооплачиваемую работу без учета вуза и будушей специ- 

альности;
> близко к приобретаемой специальности, чтобн впоследствии воспитать 

полноценного сотрудника.
На Западе эта практика становится все более популярной. Так, фирма «Хью- 

летт-Паккард», например, имеет контактм с сотнями колледжей и университе- 
тов, куда направляются специальнне бригадн вербовшиков (1-3 чел.) обшим 
числом около 1000 чел.

Достоинствами студентов как потенциальннх работников являются отсут- 
ствие стереотипов, присушихопнтньш работникам; социальная и профессио- 
нальная мобильность; умеренность требований к размеру вознаграждения и пр.
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В то же время они нуждаются в повмшенном к себе внимании, обучении; плохо 
управляемн, могут непредсказуемо вести себя, особенно в условиях ошушения 
временности своего положения;

2) путем прямого переманивания уникальннх специалистов из конкури- 
руюших фирм, которме могут принести с собой много ценной информации, 
и переманивания просто хороших работников, неважно, откуда (Ьеаё Нипипй). 
Консультанти по найму ЧР — «охотники за головами» находят, опираясь 
на личнне контактн, базн данннх и пр., кандидатов и устанавливают с ними 
контакт. Предпочтительно, чтобьг те стремились обрести в первую очередь 
интересную для себя работу, ибо при чисто денежном интересе их легко вновь 
переманить.

Настояшая «охота за головами» — работа сложная и дорогостояшая, по- 
скольку ориентирована на штучную продукцию — уникальннх специалистов. 
К  ней прибегают, если перед компанией стоит сложная стратегическая задача 
развития бизнеса или она планирует коренную реорганизацию, для чего нужен 
специалист, обладаюший свежим взглядом и новнми идеями.

«Охотник за головами» способствует «естественному отбору», направляя 
лучших специалистов в лучшие компании; стимулирует их стремление к по- 
вьшению квалификации, сталкивая нескольких равннхудверей работодателя, 
мобильность и пр. Но еше он содействует гонке заработннх плат, поскольку 
его гонорар напрямую зависит от величинн дохода нанятого специалиста и ему 
невнгодно искать дешевнх кандидатов, кроме того, он подогревает аппетитм 
их самих;

3) в государственнмх центрах занятости, осушествляюших перераспреде- 
ление внутри региона работников массовьгх профессий средней или низкой 
квалификации с учетом их индивидуальнмх пожеланий и рекомендаций специ- 
алистов по профориентации. Центрн также обеспечивают своевременное тру- 
доустройство внсвобождаемнх работников, их регистрацию в установленном 
порядке, а также трудоустройство внпускников средних школ, комплектование 
учашимися профессионально-технических училиш и пр.;

4) в частннх агентствах, работаюших преимушественно в крупннх городах 
со специалистами вмсокой квалификации. Чаше всего такие агентства бьшают 
двух видов:

> кадровне (ишут работу для частннх лиц);
> рекрутинговме (ишут работников для организаций).

Обмчно к агентствам обрашаются в тех случаях, когда отсутствует соб- 
ственная служба УЧ Р или она не способна осушествить их набор на должном 
уровне вследствие отсутствия опнта; необходимости срочно заполнить име- 
юшиеся вакансии, особенно по редким специальностям или руководяшим 
должностям.

Есть дешевме и дорогие агентства. Первме ведут поиск с помошью стандарт- 
ннх процедур; вторне вступают в контактн даже с теми, кто еше не обрашался 
никуда в поисках работм. За услуги агентства берут от 20 до 50% годового оклада 
кандидата.
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Агентству дается точное описание работм, определяются критерии вьь 
бора претендента (например, характеристики претендентов и причинм от- 
каза им). Поскольку агентства располагают обширной базой резюме, поиск 
кандидатов в зависимости от сложности и срочности задачи в среднем со- 
ставляет 5—7 рабочих дней. Завмшение требований увеличивает этот срок 
и затратм.

Возможно заключать долгосрочнме контрактм с несколькими агентства- 
ми, предварительно наведя о них справки у прежних клиентов, и вмбрать 
тех, кому можно доверять. Но подобная практика не всегда эффективна, 
так как не минимизирует риск отсутствия достаточно сильнмх кандидатов, 
но при этом требует больших затрат времени на предоставление информа- 
ции каждому консультанту и дальнейшее взаимодействие с ним.

Агентства осушествляют поиск необходиммх сотрудников на основе трех 
подходов:

> по формальннм требованиям, к котормм относится должность, об- 
разование, заработная плата, опмт работм, пол, возраст и т. п. (скри- 
нинг);

> с учетом вмдвинутмх заказчиком условий относительно деловмх ка- 
честв, знаний и навмков соискателей, личностнмх особенностей, со- 
вместимости с бизнес-культурой организации-заказчика (гесги111П§). 
При этом происходит сопровождение кандидатов на период гарантий- 
ного срока (срок заменм кандидата в случае, если после направления 
его на работу он по каким-то причинам работодателя не устроил);

> под бизнес-задачу клиента управленцев вмсшего звена и редких спе- 
циалистов, оказмваюших ключевое воздействие на работу компании 
(ехесиИуе зеагсЬ). Такой подход наиболее эффективен, но требует 
больших затрат времени и средств, поскольку ведется не только среди 
свободннх лиц, но и среди работаюших;

5) с помошью личннх связей сотрудников (это сравнительно дешево, 
дает дополнительнне гарантии качества и совместимости, но не позволяет 
охватить значительное число потенциальнмх кандидатов). В этом случае ад- 
министрация даже премирует своих работников за каждого из них, успешно 
вндержавшего испнтательньш срок. В то же время организация, в которой 
много знакоммх, грозит превратиться в плохо управляемую, где действуют 
принципн личннх, а не деловнх отношений;

6) по запискам, звонкам сверху, или от тех, кому обязанн, с кем не хотят 
портить отношения («кулуарное привлечение»);

7) на специальннх сайтах Интернета или на собственннх сайтах фирм, 
личннх интернет-страницах (если газетн типа «Работа для вас» читают в ос- 
новном те, кто активно занят поисками места, то в объявления о пригла- 
шении на работу в Интернете время от времени залезают из любопнтства 
и те, кто пока своим местом более или менее довольнн).

Размешение информации о найме может происходить на обшем сайте 
работодателя в специальном разделе для кандидатов, что обеспечивает при-



274 I Глава 1 7. Организация привлечения человеческих ресурсов

влечение на работу тех, кто заинтересован трудиться именно в ней, имеет 
необходимую квалификацию, занят в том же секторе экономики (например, 
в конкурируюшей компании).

Помимо этого, сушествуют:
> сайтн ведуших атентств, зарегистрировавшиеся на котормх люди могут 

бнть приглашенм на личное собеседование, прежде чем их резюме 
будут направлени предполагаемому работодателю;

> сайтн средств массовой информации, содержашие ссьшки на другие 
сайтн или объявления, публиковавшиеся прежде в печати.

С  помошью Интернета крупнейшие западнне фирмм сегодня набирают 
до четверти необходимнх им сотрудников. Его достоинствами как инструмен- 
та решения кадровнх проблем можно считать:

> охват максимально широкого круга потенциальннх претендентов 
(в то же время организация может оказаться заваленной предложе- 
ниями неподходяших или слабмх претендентов);

> снижение затрат времени и средств на привлечение кандидатов (наем 
одного человека на работу обходится в двадцать раз дешевле, чем при 
использовании традиционнмх методов);

> получение обширннх сведений о кандидатах, которне к тому же легко 
постоянно обновлять, в результате прямого взаимодействия с ними, 
ведения диалога в реальном режиме времени с лицами, находяшимися 
в любой точке мира;

> повншение качества претендентов (Интернет могут использовать в ос- 
новном лица с вмсокой квалификацией) и пр.

Для привлечения кандидатов из своих сотрудников, работодатели могут 
адресно по сети Интранет или по электронной почте рассмлать им списки 
вакансий, как всех имеюшихся, так и отвечаюших лишь их требованиям.

Большую популярность приобрели сегодня электроннме биржи труда 
с миллионами посешений в месяц, не связаннне с кадровьши и рекрутин- 
говьши агентствами, управляемне специализированннми фирмами. Они 
представляют собой базм даннмх о сотнях тмсяч вакансий компаний и ре- 
зюме частнмх лиц, а также о вакансиях в регионе и требованиях к претен- 
дентам.

Ишушие работу могут внести сведения о себе в специальнме формулярм, 
оставить резюме в электронном виде, которне компьютерная программа 
рассматривает, чтобн сделать первоначальньш отбор анкет, соответству- 
юших требованиям организации, или провести самостоятельннй поиск 
работм по разделам.

Работодатели имеют платньш доступ к базе данннх (покупают право по- 
иска информации по отдельнмм позициям, по разделу в целом, по всей 
базе резюме).

Для поиска работников в узкой сфере деятельности (научнне исследо- 
вания, архитектура и др.), используются форумн ишуших работу.



Методм привлечения человеческих ресурсов | 275

Таблица 17.2

Разновидности ресурсов сети Интернет
Вид ресурса Комментарии

Э л е к т р о н н м е  д о с к и  о б ъ я в л ен и й  о  п о и ск е  
р а б о т м  и р а б о т н и к о в  ^ -л^ ооЬ .ги

О б в дед о ст у п н м , б е с п л а т н и , ун и в ер са л ь н м . 
С о д ер ж а т  м н о го  п у ст о го  м атери ала

Р а б о тн м е  са й т м  ^^л^ооЬ.роП аЬги О б ш е д о с т у п н м , н о  с  у п р авл яем м м  
к о н т ен т о м . С о д ер ж а т  н е о б х о д и м м й  н а бор  
с ер в и с о в  как для р а б о т о д а т ел ей , так  
и для  со и ск а тел ей . У сл о в н о  бесплатньт  
(п р и су т ст в у ет  ряд п л а тн м х  се р в и с о в  или  
о г р а н и ч ен и й  при б есп л а т н о м  п о л ь зо в а н и и ). 
У д о б н м  в работе

И н тер н ет -а ген т ст в а  п о  п о д б о р у  п ер сон ал а  
\ТО\¥.ЬЬ.Ш

М н о го ф у н к ц и о н а л ь н м , о б есп еч и в а ю т  
к а ч ест в ен н о е  о б сл у ж и в а н и е , охв ат  н у ж н о й  
ау д и т о р и и . О т н о си т ел ь н о  н ед о р о ги

С п еи и ал и зи р ов ан н ь те ф о р у м м  \у\у».сН8.ги О б есп еч и в а ю т  ц ел ен а п р а в л ен н м й  п о и ск  
в н у ж н о й  п р о ф е с с и о н а л ь н о й  ср е д е . И м ею т  
сп е ц и а л ь н м е  р а зд ел м  д л я  ивдуодих работу. 
У д о б н м  для  п р и в л еч ен и я  сп ец и а л и с то в  
с р е д н е го  ур овн я

Интернет-сообихества ехеси1ш.ги Г а р а н ти р у ю т д о с ту п  д л я  ч л ен о в  с о о б ш ес т в

С п ец и а л и зи р о в а н н м е  п р о ф е с с и о н а л ь н м е  
сайтьт ж ^ ^ .за Ш о .ш

П о  сути , э т о  б и р ж и  труда  или сл у ж б м  
за н я то с ти , в ст р о е н н м е  в портал . 
О б есп еч и в а ю т  ц ел ен а п р а в л ен н ь ш  п о и ск  
в н у ж н о й  п р о ф е с с и о н а л ь н о й  ср ед е

С о ц и а л ь н м е сет и  х ^ х ^ .т о т к ш в .ш П о к а  п о зв о л я ю т  искать сп ец и а л и с то в  
с р е д н е го  ур овн я  или  вь ш уск н и к ов

С т у д ен ч еск и е  ф о р у м м Р а с п о л о ж е н м  на сай тах  в узов , и н о гд а  
н а о т д ел ь н м х  сайтах. М огут  б н т ь  
и сп о л ь зо в а н м  для  п о и ск а  м о л о д м х  
сп ец и а л и с то в

И н т ер н ет -в ер си и  газет. О бъ явлени я  
о  р а боте \у\\'\у.]оЬ1о(1еу.ш

А налогичньт б у м а ж н м м  в ер си я м  газет  
с  о б ъ я в л ен и я м и  о  работе

Разновидностью целевой вербовки является, во-первнх, массовьш орга- 
низованнмй набор лиц для постоянной или сезонной работьг Его суть со- 
стоит в том, что организация направляет своих представителей в региони 
для проведения совместно с местньши органами по трудоустройству агита- 
ционной и справочно-информационной работн, организует прием и разме- 
шение на новом месте, оказьшает помошь в адаптации, создает условия для 
обучения, повншения квалификации и профессионального продвижения. 
Основньши структурньши подразделениями, обеспечиваюшими своевре- 
менное представление заявок, организацию приема и размешения рабочих, 
прибнвших по организованному набору, проведение с ними соответствую- 
шей работн, являются службн УЧР.

Во-вторнх, инструментом вербовки сотрудников является организация пре- 
зентаций. На них, как правило, приходят случайние прохожие или лица, жи- 
вушие неподалеку, обнчно из числа тех, кто ишет дополнительние заработки.
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В-третьих, в качестве способа вербовки можно рассматривать участие в яр- 
марках вакансий, которие организуются местньши властями и в основном 
предназначенм для трудоустройства людей массовмх профессий, студентов 
и т. п., желаюгцих найти или поменять работу.

В-четвертмх, вербовка может осушествляться в рамках праздников и фе- 
стивалей, предназначеннмх для привлечения внимания внсококвалифици- 
рованннх работников, интересуювдихся именно данной организацией.

К  пассивньш методам привлечения ЧР прибегают при внсоком предложе- 
нии рабочей силн. К  ним относятся следуюшие методн.

Во-первнх, размегцение объявлений во внешних (в том числе и зарубежньгх) 
средствах массовой информации. Цели рекламного объявления состоят в том, 
чтобн привлечь подходявдие кандидатурн; заинтересовать их организацией""'” 
и предлагаемой работой, облегчить контакт, получить нужннй результат при 
минимальннх затратах.

Объявление должно отражать:
> особенности организации (наименование, место расположения, раз- 

мерн, продукция);
> характеристику должности (круг задач, место в иерархической струк- 

туре, перспективн);
> требования к соискателю (знания, опнт, работоспособность);
> систему стимулирования;
> процедурн отбора (документн, время собеседования и пр. мероприя- 

тия).
При этом важно правильно внбрать соответствуюшее средство массовой 

информации с учетом потребности в ЧР, необходимой степени адресности, 
величинн затрат.

Так, телевидение обеспечивает наиболее широкую аудиторию, ибо его 
смотрят даже те, кто не читает газет. Однако стоимость рекламн здесь чрез- 
внчайно внсока, а адресность незначительна (эти недостатки несколько ос- 
лабляет использование кабельного ТВ). В целом оно может пригодиться при 
необходимости срочного заполнения вакансий по м ассовьт профессиям, 
в случае их достаточного числа в регионе и потенциальннх претендентов 
на них, особенно если известно, что те заинтересованно ждут информации.

Рекламу по радио и Т В  трудно игнорировать, поэтому она достигает и тех, 
кто не очень интенсивно ишет работу. Но здесь возможна передача только 
несложннх сообшений, и к полученной информации нельзя вернуться.

Внсокую целевую направленность имеют объявления, помешаемие в пе- 
чатннх изданиях. Они сравнительно дешевн и привлекают достаточно ши- 
рокий круг кандидатов.

Вьшеляются обнчнне и специальнне видн рекламнмх изданий, целиком 
посвяшеннне рекламе вакансий; последние, в свою очередь, разделяются 
на обшие и узкоспециализированнне, нацеленнне на определенннй кон- 
тингент (здесь могут даваться сведения по профессиям и квалификации).
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Реклама в обмчнмх и специальнмх изданиях обвдего характера недоста- 
точно сконцентрирована и может привлекать множество случайнмх людей, 
затратм на изучение и отсев котормх могут бмть значительньши. С  другой 
сторонм, она случайно может заинтересовать человека, уже имеюшего работу, 
которьш в узкоспециализированнме издания никогда не заглянет (их читают 
самме заинтересованнме в работе лица).

Печатная реклама обеспечивает гибкость размера объявления, вмсокое 
качество, возможность повторного прочтения, но недостаточно оперативна, 
ибо до публикации может пройти достаточно длительньш срок.

Объявление должно:
> содержать реалистичную информацию о фирме и должности (нельзя 

допускать переоценки), но не бмть перегруженньш сведениями;
> не противоречить законодательству и не содержать дискриминацион- 

нмх моментов;
> даваться блоками, каждьш из котормх содержит информацию по одной 

вакансии;
> стимулировать подходяших людей к подаче заявлений (звоните сейчас!) 

и препятствовать их подаче нежелательньши лицами.
В объявлении, которое лучше публиковать под вмходнме, необходимо 

отражать следуюшие сведения:
> особенности организации (сфера деятельности, наименование, место- 

положение);
> характеристику должности (круг задач, место в структуре, особме ус- 

ловия труда, перспективм роста);
> требования к соискателю (знания, опмт, квалификация, навмки, ра- 

ботоспособность);
> систему оплатм, льгот и стимулов (но напрямую о заработной плате или 

ее диапазоне не говорят, чтобм скрмть максимум);
> возможности карьерного роста и обучения;
> процедуру подачи заявления (необходимме документм, сроки, адрес 

и контактнме телефонм).
Претендентам можно предложить прислать резюме, но хорошей альтер- 

нативой этому является просьба позвонить по телефону или прийти для не- 
формальной беседм в назначенное место.

Большое значение имеет оформление объявления, тест которого может:
> располагаться по рубрикам без пустмх мест в объявлении или вокруг 

него и без абзацнмх пробелов и отступов (такие объявления дешевм, 
но подходят только для привлечения кандидатов на низовме должности) 
либо с частичньш вмделением названия должности и пр. заглавньши 
буквами, жирнмм шрифтом, окруженньш пробелами;

> бмть полностью вьшеленньш, имеюшим рамку, с применением любмх 
шрифтов цветной печати, картинок (предназначенм для вакансий ме- 
неджеров и вмсококвалифицированнмх специалистов).
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В западнь 1 х странах объявления в СМИ о приеме на работу во избежание дискриминации 
достаточно жестко регломентируются законодательно. Так, во Франции и Бельгии считаггся не- 
законнмм использование кадрових объявлений для скрмтой рекламм компании. Во Франции 
запрешено указмвать предельнмй возраст кандидата. В итальянских кадровмх объявлениях запрв- 
шено упоминоние о политических взглядах, о расовой принадлежности и религиознмх взглядах. 
В Испании в объявлениях запреидена дискриминация по половому признаку и т. д.

Во-втормх, официальная информация во внутренних СМИ  (многотиражки, 
радиотрансляция, специальнме стендм, доски объявлений), о которой уже 
говорилось.

В-третьих, паблисити — бесплатная или платная, но не по рекламньш  
расценкам статья об организации и о преимушествах работм в ней, подго- 
товленная руководством или службой УЧР.

В-четвертмх, доски объявлений на улицах (ими пользуются малоквалифи- 
цированнме работники, кто ишет работу рядом с домом).

Нужно фиксировать, сколько человек откликнулось на рекламу и какова 
эффективность данного способа ее подачи. Хорошее объявление должно дать 
15-20 откликов, из которнх можно отобрать 5—7 человек. Если в результате 
рекламной кампании претендентов мало или нет совсем, нужно давать по- 
вторное объявление или снижать заявленнне требования.

В-пятнх, привлечение персонала путем формирования благоприятного 
имиджа организации как работодателя, за счет:

> лучшего социального пакета;
> больших возможностей для развития, обучения и карьерного роста;
> внсоких профессиональннх требований;
> оптимизации условий найма с учетом баланса интересов работн и лич- 

ной жизни тех, у кого есть домашние обязательства;
> создания лучших возможностей для обладателей специальннх знаний;
> практики «золотнх приветствий» (суммм денег, внплачиваемне аван- 

сом при приеме на работу) и пр.
В-шестнх, ожидание лиц, «на удачу» предлагаюших свои услуги (от кото- 

рнх, как принято считать, не следует отказнваться).
Однако, поскольку целенаправленной работн в двух последних случаях 

не ведется, есть опасность набрать не лучших людей.
В целом треть людей на Западе нанимаются через объявления, треть — 

случайно, 15% — через агентства.
Ошибками при рекламе вакансий являются публикация информации 

на внходнне, неправильньш внбор СМ И , отсутствие или искажение суше- 
ственной информации, малопривлекательньш текст, использование в каче- 
стве адреса а/я, плохое внешнее оформление; неуважительная форма текста,

В-седьмнх, поиск в профессиональннх объединениях, клубах, ассоци- 
ациях и пр., которне сами по себе являются местами скопления нужнмх 
специалистов и иногда оказнвают помошь в поисках кандидатов.
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Хо Параметри описания работника Отметка
В С Н

П си х о л о г и ч е ск и е  (п р о ф и л ь  л и ч н о ст и )
1 Н ев р о ти зм  (п о в ь ш е н н а я  в о зб у д и м о ст ь , п о ст о я н н а я  тр ев о ж н о сть , 

н еу в е р е н н о ст ь  в с е б е )
2 П с и х о т и зм  (о б о с о б л е н н о с т ь , п о гр у ж ен н о ст ь  в со б ст в ен н ь ш  м и р о к , 

в и со к а я  в н уш аем ость )
3 Д е п р е с с и в н о с т ь  (н и зк а я  ак ти в н ость , в н со к а я  у том л яем ость , 

н еу в е р е н н о ст ь , стар ательн ость  и п ед а н т и зм )
4 С ов ест л и в о сть  (д о б р о с о в е с т н о с т ь , ак кур атн ость , о бя зател ь н ость )
5 Р а сто р м о ж ен н о ст ь  (с л а б н й  са м о к о н т р о л ь , са м о у в ер ен н о сть , 

и м п у л ь си в н о сть , ск л о н н о ст ь  к а ф ф ек там )
6 О бш ая  ак ти в н ость  (эн ер ги ч н о ст ь , п р едп р и и м ч и в о ст ь , ск л о н н о ст ь

к л и дер ств у)
7 Р о б о ст ь  (за ст ен ч и в о ст ь , ст есн и тел ь н о ст ь , н еу в е р е н н о ст ь  в с е б е , 

ак кур ати зм  и и сп о л н и т ел ь н о сть )
8 О бш и т ел ь н о ст ь  (н е п р и н у ж д е н н о с т ь  п о в е д е н и я , м я гк о сер д еч и е , 

ст р ем л ен и е  к о б ш е н и ю )
9 Э стети ч еск а я  в п еч атл и тел ьн ость  (и н т у и т и в н о ст ь , м ечтател ьность , 

ск л о н н о ст ь  к у в л еч ен и ям  и творчеству)
10 Ж е н ст в ен н о ст ь  (ск л о н н о с т ь  к са м о к р и ти к е, р а зв и тое в о о б р а ж ен и е ,  

п о в ь ш е н н ь ш  и н т ер ес  к  л ю дя м , эм п а ти ч еск о е  в о сп р и я ти е м ира)
11 П си х и ч еск а я  н еу р а в н о в еш ен н о ст ь  (к о н ф л и к тн о ст ь , эг о и зм ,  

н а п р я ж е н н о ст ь  в о т н о ш ен и я х )
12 А со ц и а л ь н о ст ь  (н и зк а я  м ораль, б езо т в ет ст в ен н о ст ь , эго и зм  

и с е б я л ю б и е , в л астол ю би е)
13 И н тр о в ер си я  (зам к н утость , н ео б ш и те л ь н о ст ь , вьгсокая  

р а б о т о с п о с о б н о с т ь , и н д и в и д у а л и зм )
14 С е н си т и в н о с т ь  (а р ти сти ч н ость , в н с о к а я  д у х о в н о ст ь , р ан и м о сть  

и чувстви тельн ость  в о б ш е н и и )

С о ц и о л о г и ч еск и е  (ти п  о т н о ш е н и й  в к олл ек ти ве)
1 А вторитарньга (вл астньш , д е с п о т и ч е с к и й  характер , тип  си л ь н о й  

л и ч н о с т и , к отор ая  л и д и р у ет  во всех  в и дах  гр уп п овой  д ея те л ь н о ст и )
2 Э гои сти ч н ьга  (са м о в л ю б л ен н ь ш , расч етли вьш , н еза в и си м ь ш )

3 А гр есси в н ь ш  (ж ест к и й , в раж дебн ьш  п о  о т н о ш е н и ю  к о к р уж аю ш и м , 
р езк и й  в о б ш е н и и )

4 П одозр и тел ь н ь га  (о б и д ч и в н й , с к л о н н н й  к с о м н е н и ю  во в сем , 
зл о п а м я т н н й )

5 П о д ч и н я ем ь ш  (п о к о р н н й , ск л о н н ь ш  к са м о у н и ч и ж ен и ю , 
сл а б о в о л ь н н й )

6 З а в и си м ь ш  (н еу в ер ен н ь ш  в с е б е , и м еет  н а в я зч и в н е  стр ахи , 
т р ев ож и тся  п о  л ю б о м у  п о в о д у , за в и си м  от  ч уж ого  м н ен и я )

7 Д р у ж ел ю б н ь ш  (л ю б езн ь ш  с о  в сем и , о р и ен т и р о в а н  на со ц и а л ь н о е
о д о б р е н и е )

8 А л ь тр уи сти ч еск и й  (св е р х о т в ет ст в ен н н й , всегда  п р и н о с и т  в ж ертву  
св о и  и н т е р е с н , стр ем и тся  п о м о ч ь  и состр адать  всем )

П р оф есси он ал ь н ь те (ц е н н о с т н м е  о р и ен т а ц и и  в к арьере)
1 К о м п ет е н т н о ст ь , п р о ф е с с и о н а л и зм
2 М е н е д ж м е н т , с п о с о б н о с т ь  уп р авл ен и я



Руководителю на заметку I 281

N9 Параметри описания работника
Отметка
В С Н

3 А в то н о м н о ст ь , н еза в и си м о с т ь

4 С таби л ь н ость  р а б о т н , н еп р и тя зател ь н ость

5 С т а б и л ь н ость  м еста  ж ител ьства , м и н и м у м  к о м а н д и р о в о к , п ер еезд о в

6 С л у ж ен и е д ел у , са м о р еа л и за ц и я
7 В н зо в  тр у дн о ст я м , к о н к у р ен тн а я  б ор ь ба

8 И н тегр ац и я  сти л ей  ж и з н и , к о н ф о р м н о ст ь

9 П р ед п р и н и м а тел ь ст в о , с о зд а н и е  с в о его  дел а
П р о ф е с с и о н а л ь н н е  (о ц е н к а  у р ов н я  п одготов к и )

1 З н а н и е  о б ш и х  т ео р ет и ч еск и х  о с н о в  (5 —6 в о п р о со в )

2 З н а н и е  п р ак ти ч еск и х  м е то д о в  р а б о т н  (5 —6 в о п р о со в )

3 Э л е м е н т а р н н е  п р о ф е с с и о н а л ь н н е  у м е н и я  и н а в н к и  (5 —6 в о п р о со в )

4 О р и ен та ц и я  в с м е ж н н х  о б л а стя х  (5 —6 в о п р о со в )

5 З н а н и е  с п е ц и ф и к и  к о н к р ет н о й  о бл асти  (5 —6 в о п р о со в )

6 С п ец и а л ь н м е  у м ен и я  и н а в ь ж и  (5 —6 в о п р о со в )
Д о п о л н и т е л ь н о  для  тво р ч еск и х  п р о ф е с с и й

1 С ам о сто я т ел ь н о ст ь  м н ш л е н и я

2 Р азви тость  р еч ев о го  м н ш л е н и я

3 А н а л и ти ч еск и е  с п о с о б н о с т и

4 Л о ги ч еск и е  с п о с о б н о с т и , гр ам отн ость  в н р а ж ен и я  м н с л е й

5 П р ак ти ц и зм , с п о с о б н о с т и  ф о р м а л и за ц и и

6 М атем ати ч еск и е с п о с о б н о с т и

7 П р о ст р а н ст в ен н о е  в о о б р а ж ен и е

8 С п о с о б н о с т и  к  си ст ем а т и за ц и и  и к о н стр у и р о в а н и ю

9 С п о с о б н о с т и  пам яти  и вн и м ател ьн ость

Примечание: буквами в столбцах справа обозначается уровень требований 
(в — вмсокий; с — средний; н — невьюокий). Руководитель должен хорошо 
представлять себе, какие значения этих параметров соответствуют профилю 
нужного специалиста.



Глава 1 8
ОТБОР СОТРУДНИКОВ

■ Отбор сотрудников и его принципм
■ Твхнологии отбора
■ Показатели качества отбора
■ Этапм процесса отбора
■ Конкурснью процедурь!
■ Методь! проверки документов претендентов
■ Критерии отказа на итоговом собеседовании

ПОНЯТИЕ И ЭТАПЬ1 ОТБОРА СОТРУДНИКОВ

Как только организация сумела привлечь необходимое количество соот- 
ветствуювдих кандидатов с внешнего рьшка труда, она приступает к отбору. 
Но даже в условиях безработицм отбор — это процесс, где не только организа- 
ция оценивает претендента, но и тот оценивает ее.

Процесс отбора представляет собой систему приемов рационального вибора 
из числа кандидатов, допувденнмх к отборочньш мероприятиям на основе из- 
учения и оценки профессиональнмх и личностних качеств, тех, кто наилучшим 
образом отвечает требованиям организации, должности или рабочего места, 
а также имеет свежие идеи («новая кровь»), важнне для ее успешного функ- 
ционирования и развития. Процедура отбора используется также при решении 
вопроса об увольнении.

Отбор должен бмть обеспечен методически (предварительно сформулиро- 
вани его принципм, критерии, методм); организационно (комплексом соот- 
ветствуюших мероприятий); кадрово (необходимнми специалистами); мате- 
риально (например, компьютерньши программами).

Принципами ЧР являются:
> ориентация на сильнне, а не на слабме сторонм людей;
> поиск не идеальнмх работников, котормх в природе не сушествует, а наи- 

более перспективнмх и подходяших для данной должности (поиск пре- 
кравдается, если несколько человек так и не смогли удовлетворить предъ-
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явленньш требованиям, ибо, скорее всего, они завмшенн и их нужно 
пересматривать);

> отказ от найма как лучшего, так и худшего из имеюшихся кандидатов, 
а также новнх работников независимо от квалификации и личннх ка- 
честв, если потребность в них отсутствует;

> обеспечение соответствия индивидуальннх качеств претендентов (об- 
разования, стажа, опита, а в ряде случаев пола, возраста, здоровья, 
психологического состояния) требованиям должности (но иногда воз- 
можнн и исключения);

> наем наиболее квалифицированннх кадров (хороший специалист, 
сколько бн ему ни платили, всегда обходится дешевле, чем плохой), 
но не более внсокой квалификации, чем это требуется;

> экономическая эффективность (превишение ожидаемого эффекта 
от работника над затратами);

> гарантия сохранения стабильности коллектива и благоприятного пси- 
хологического климата в нем;

> использование методов, не травмируюших психологически претен- 
дентов;

> удовлетворение ожиданий принятнх на работулиц.
Критериев отбора не должно бнть слишком много, иначе он окажется 

затруднительннм. Они должнн соответствовать особенностям организации, 
содержанию работн, ключевнм требованиям должности (валидность); бнть 
надежньши (обеспечивать точность и устойчивость результатов), иметь вн- 
сокую различительную способность.

Основньши критериями считаются уровень образования, опнта; деловне 
качества; профессионализм и потенциальная возможность его повншения; 
соответствие требованиям организации физических, психологических, лич- 
ностннх характеристик.

Технологии отбора различаются по степени жесткости.
1. Жесткая характеризуется множеством отборочннх мероприятий, по ре- 

зультатам которнх отсеивается до 90% претендентов, требует значительннх 
затрат финансовнх, временнмх ресурсов и применяется в условиях плано- 
вого поиска внсококвалифицированннх специалистов и руководителей.

2. Умеренно жесткая, которая связана с меньшим количеством отбо- 
рочннх мероприятий и отклонением меньшей доли кандидатов, требует 
меньших затрат и используется для заполнения внепланово образовавшихся 
вакансий по должностям специалистов и технических исполнителей.

Качество отбора, то есть примерная оценка уровня нанимаемнх работ- 
ников, характеризуется следуюшими показателями:

> усредненннм суммарньш рейтингом качества вьшолнения работн на- 
бранньши сотрудниками (средняя рейтинговая оценка в %);

> долей лиц, не прошедших испнтательньш срок;
> долей лиц, не имевших в течение года нарушений дисциплинн и се- 

рьезних сбоев в работе;
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> долей лиц, оставшихся в организации после года работм.
Недостатками в деле отбора ЧР в российских организациях являются:
> бессистемность, отсутствие надежного перечня требований к претенденту;
> ложная интерпретация внешности и ответов на поставленнне вопросм, 

умения красиво говорить;
> ориентация на формальнме заслуги;
> невнимание к молоднм или пожилнм кадрам; боязнь вндвижения на ру- 

ководявдие постн рядовнх работников;
> суждение о человеке по одному из качеств; нетерпимость к негативнмм 

чертам, которме есть у всех, или, наоборот, их сглаживание;
> излишнее доверие к тестам;
> форсированное принятие кадровнх решений и пр.

В результате может иметь место прием на работу непригодного сотрудника, 
которого организация не может использовать, и отказ пригодному кандидату. 
Это влечет неминуемне потери от низкой производительности и качества ра- 
ботн; ухудшения имиджа; травматизма и прогулов; необходимости дополни- 
тельного обучения и переобучения; затрат на сам отбор. Такие потери могут 
проявиться не сразу, но оказаться весьма разрушительннми.

ЭТАПЬ! ПРОЦЕССА ОТБОРА СОТРУДНИКОВ

Процесс отбора включает следуюшие этапн.
1. Первичное вьшвление на основе документов (резюме, анкет, заявлений) лиц, 

способних внполнять функции, необходимне в данний момент организации, 
и формирование из них резерва, с которьш и проводится ознакомительное со- 
беседование. Это практикуется, когда только возможно, кроме случаев, где это 
явно не требуется.

Для молоднх претендентов особенно важнн документм об образовании. 
Хорошие оценки в них позволяют вьшвить области интересов; плохие указн- 
вают на лень. Но нужно иметь в виду, что сушествуют две категории людей — 
многосторонне одареннне и прилежнне, которне делают успехи в дисциплинах 
чистой зубрежки, например, язьже, но там, где требуется творческий подход, 
рискуют оказаться посредственностями.

На основе анализа документов, представленних кандидатом, а также данних, полученних 
через отдел кадров и службу безопасности (анкета, автобиография, заявление о привме на ра- 
боту, листки по учету кадров, рекомендательнме письма, сведения о месте проживания и прочев), 
и результатов предварительного собеседования появляется возможность отсечь тех лиц, которме 
по формальнмм признакам явно не соответствуют требованиям, предъявляемим к будуидим ео- 
трудникам.

2. Ознакомительное собеседование, преследуюшее цель получить и оценить 
информацию о кандидате, его компетентность и заинтересованность в работе, 
наличие необходимнх для нее качеств, прогнозировать будушие показатели 
работм и сопоставить их с прогнозами в отношении других лиц, а также вьь
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яснить ожидания претендента, реалистично описать организацию и будушую 
работу, их преимушества, предоставить ему возможность самому оценить, дей- 
ствительно ли он хочет бьггь принятьш на нее.

Для претендентов могут бнть важньши такие моментм, как:
> возможность использовать сушествуюшие или приобрести новьге умения 

и навьжи, сделать карьеру;
> иметь вмсокую оплату труда и полньш пакет льгот;
> работать с помошью современного оборудования, имеюшегося в ор- 

ганизации (представляет особьш интерес для исследователей и инже- 
неров);

> получить доступ к качественному обучению;
> заниматься интересной и ответственной работой в организации, которая 

занимается важньш делом, имеет внсокую репутацию;
> получать признание за достижения;
> повнсить свой статус на рьшке труда и пр.

Обично ознакомительное собеседование позволяет отсеять сразу же до 80— 
90% претендентов, а для оставшихся внбрать наиболее подходяшие способн 
дальнейшей проверки и изучения психологических, личностннх и професси- 
ональннх качеств.

3. Целевие собеседования (3 и более) дают возможность оценить интеллект, 
профессионализм, эрудицию, сообразительность, открнтость новому, наблю- 
дательность, инициативность, энтузиазм, прилежание, честность, причинн 
оставления прежнего места и т. п.

На первом собеседовании, которое проводит сотрудник службм УЧР, уточняются данние доку- 
ментов и формируется обшее представление о кандидате; на втором — устраняются разногласия 
между предоставленной информацией и информацией, полученной из других источников, зада- 
ются проблемнью вопросу для вияснения отношения к определенним фактам, собнтиям; третье 
собеседование проводит будуший руководитель, имеюший на руках результати предидуших 
и проверок, для вияснения уровня знаний и профессионализма. Могут проводиться скрмтью собе- 
седования подставнмми лицами вне пределов под видом помоши в поиске сотрудника на сходную 
должность в другую компанию.

4. Анализ и проверка анкет, резюме, характеристик, автобиографий на под- 
линность и правдивость. Они считаются полезннм источником информации 
о кандидате, но поскольку отражают исключительно прошлое, то дают доста- 
точно приблизительное представление.

В отдельннх случаях сотрудники могут приниматься на работу без прохожде- 
ния процедурн отбора по личной рекомендации руководителей подразделений 
(и под их персональную ответственность), имеюших стаж работн в организации 
не менее года. Такие рекомендации могут даваться только в письменном виде, 
содержать подробнме сведения о рекомендуемом, его деловмх и личннх каче- 
ствах, характере и степени знакомства с ним рекомендуюшего, обязательства 
последнего нести за него ответственность. При этом рекомендации первмх лиц 
не должнн приниматься, дабн избежать давления авторитета. Если рекомен-
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дуемьш успешно вмдерживает испнтательньш срок, рекомендуюшему может 
бмть вьшлачена премия.

5. Тестирование (открмтое и замаскированное под видом анкетиро- 
вания), профессиональное испмтание. Е го  преимушества заключаются 
в оценке современного состояния кандидата в контексте особенностей 
организации и его будушей деятельности. Оно помогает вмбрать лучших 
претендентов и отсеять слабмх; определить наиболее подходяшие для них 
должности; оптимально распределить людей по рабочим местам. Тестиро- 
ванию не подвергаются кандидатн либо очень низкой, либо очень вмсокой 
квалификации.

6. Графологическиеметоди, например экспертиза почерка. Она в определен- 
ной степени помогаетдать целостную характеристику личности, ее психических-"*- 
и психологических свойств, готовности работать в команде, сообразительности, 
адаптивности и пр. Анализ почерка и манерм письма позволяют, по мнению 
специалистов, определить степень интеллигентности, обвдительности и силм 
воли кандидата (но для этого требуется зрельш почерк), но надежность таких 
методов в целом невелика.

7. Анализ фотографии, по которой можно сделать некоторме вмводм о куль- 
туре, аккуратности, вмсокомерии (поворот головм) и пр.

8. Нетрадиционние методи. Например, в Японии кадрм отбираются в том 
числе с помошью экстрасенсов и ясновидцев, вооруженнмх специальнмми 
компьютернмми программами. Таких людей в стране до 200 тмс. чел.

9. Медосмотр (может заменяться тестированием на основе специального 
медицинского опросника или медицинским заключением). Он показьшает, 
не может ли работа нанести вред здоровью кандидата, для какой деятельности 
он пригоден, как долго будет трудоспособен. В то же время медицинское за- 
ключение (справка) не всегда может бмть решаюшим документом, поэтому 
запрашивается не от всех.

Медицинское обследование необходимо проходить лицам до 1 8 лет, а также поступаюшим 
на работу с тяжелими и вреднмми условиями труда; в транспортние организации; в организации 
пишевой промьшленности, обшественного питания, торговли; в организации, связаннмв 6 ведо- 
снабжением; в лечебно-профилактические и детские учреждения; в организации, гдв работа 
организована вахтовум методом.

10. Участие в делових играх, предполагаюших анализ ситуации и профам- 
мирование будушей деятельности предприятия.

11. Наблюдение за поведением в стандартнмх, а также искусственно созданнмх 
путем провокаций нестандартнмх ситуациях и сопоставление с имеюшимися 
требованиями.

12. Окончательное собеседование, проводимое будушим руководителем с це- 
лью уточнения невьшсненнмх вопросов.

13. Принятие решения. Сравнение кандидатов и предварительнме вмводьь 
Представление результатов на рассмотрение руководству, принимаюшему 
окончательное решение. Принятие и исполнение решения.
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Таблица 18.1
Способь! проверки кандидатов
Анализ до- 
кументов

Собеседо-
вания

Тестирова-
ние

Анализ ре- 
комендаций

Медосмотр

И н тел л ект + + + + -

ОпЬ1Т + + — + -

О б р а зо в а н и е + + + + -

К ачества л и ч н о сти - + + + -

З д ор овь е — + + + +

О т н о ш ен и е  к работе — + + + -

О бш и тел ь н ость — + + + -

М ор ал ь н м е качества - + - + -

П р о т и в о п о к а за н и я - + + + +

Количественно отбор характеризуется коэффициентом отбора:
Колинество отобраннмх лиц

К = ----------------------------------------------
°г ора Количество претендентов

Таблица 18.2
Рекомендуемме коэффициенть! отбора 
для основних категорий должностей

№ Категория должности Минимальное значение 
коэффициента

Максимальное
значение

коэффициента

В м сш и е  р у к о в о д и тел и 2 5 - 3 0

С р ед н и е  и н и з о в н е  р ук оводи тел и 1 6 -1 8 2 0 - 2 2

С п ец и а л и с тм 1 1 - 1 3 1 5 - 1 7

Т е х н и ч еск и е  и сп о л н и т ел и 7 - 8 1 0 - 1 2

При коэффициенте 1/2 отбор становится трудньш делом, но, с другой сторо- 
нм, чем он ниже, тем разборчивее может вести себя организация. Дело облегчает 
последовательное исключение из списка худших кандидатов, пока не останется 
небольшое число наиболее подходяших по основньш требованиям, с которьши 
и проводится дальнейшая работа.

КОНКУРСНЬ1Е ПРОЦЕДУРЬ!

В ряде случаев в организации целесообразно проводить конкурс на замеше- 
ние вакантной должности, которьш предполагает порядок ее занятия на основе 
вмборов (руководителем, советом организации, специальной комиссией).

Под конкурсом обмчно понимается соревнование между двумя и более кан- 
дидатами за занятие вакантной должности. Он способствует повмшению ее пре-
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стижа, объективности принимаемих решений, демократизации и открмтости 
сферн управления ЧР, привлечению большего количества кандидатов и пр.

Необходимьш элементом конкурсной процедурн является наличие претен- 
дентов, внставляюших свою кандидатуру на конкурс; конкурсной комиссии, 
которая определяет порядок его проведения; обоснованннх методов оценки 
претендентов и принятия итоговнх решений; способов информирования участ- 
ников и других заинтересованннх лиц о ходе и результатах.

При подготовке к конкурсу используется собеседование; тестирование; ан- 
кетирование; экспертнне оценки; групповне дискуссии; деловне и ролевме 
игрн и пр., а в его рамках — изучение, сравнение и оценка профессиональннх 
и личностннх качеств кандидатов.

Для проведения конкурсного отбора и конкурса в целом образуется коН'-— 
курсная комиссия в составе председателя, секретаря и экспертов (психологов, 
юристов и др.), в том числе независимнх. Отбор осушествляется по стандарт- 
ной программе и методикам, гарантируюшим равнне условия и объективность 
оценки всем участникам. После всестороннего анализа результатов и подсчета 
набранннх баллов она принимает решение о том, кто из них вндержал конкурс.

На сегодняшний день сложилось несколько подходов к организации и про- 
ведению конкурса при приеме на работу и на замешение вакантной должности.

1. Внборн, основаннне на мнении большинства и не предполагаюшие про- 
ведения специальнмх предварительннх испмтаний кандидатов (как правило, 
на должность руководителя). Здесь конкурсная комиссия осушествляет на ос- 
нове изучения официальннх и неофициальнмх документов, собеседования 
и т. п. проверку соответствия или несоответствия претендентов вакантной долж- 
ности. Она заранее доводит информацию о них до коллектива, перед котормм 
те вмступают с презентациями и сообшениями, осушествляет организационную 
подготовку голосования, контроль соблюдения правил его проведения, подво- 
дит итоги и объявляет результатм.

Преимушества вмборов — в оперативности и учете мнения членов коллек- 
тива; недостатки — в возможном субъективизме принятого решения вследствие 
ограниченности информации о кандидате, получаемой из характеристик, на- 
блюдения за его вмступлением и ответов на вопросм.

2. Избрание — решение о соответствии кандидата принимается комис- 
сией, возглавляемой непосредственно вншестояшим руководителем или 
назначенньш им лицом. Такой метод используется и для должностей вм- 
сокого уровня, где наравне с профессиональной компетентностью большое 
значение придается умению кандидата налаживать отношения с партнерами, 
вмшестояшим руководством и подчиненнмми. Поэтому здесь, кроме из- 
учения документов, широко практикуются собеседования и тестирование 
кандидатов.

Преимушества метода заключаются в индивидуальном подходе и возмож- 
ности получить более достоверную информацию о профессиональньгх и лич- 
ностнмх качествах кандидатов, недостатки — в значительном влиянии на чле- 
нов комиссии эмоционально-психологическихфакторов (например, принятие
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решений на основе первого впечатления, внешнего вида, манер, социального 
положения, сравнения с предмдушим кандидатом и пр.) и относительно мед- 
лительности принятия ими решения. Использование метода предпочтительно 
в случае отсутствия конфликтов, когда назначение подобранного кандидата 
не затрагивает интересм других членов коллектива.

3. Отбор — способ, позволяюший в любмх условиях провести в значи- 
тельной степени свободную от субъективизма конкурсную процедуру. Его  
преимушества заключаются во всестороннем тшательном изучении инди- 
видуальнмх особенностей каждого кандидата службой ЧР. В этом случае 
конкурсная комиссия, включаюшая представителей всех заинтересованнмх 
групп, профессионально компетентнмх в вопросах кадровой работм, лишь 
утверждает принятме решения.

Для облегчения отбора можно пользоваться специальнмм сводньш листом, 
где отраженм количественнме оценки всех претендентов.

Таблица 18.3
Лист оценки претендентов

Требования к кандидату Уровень
требований

(обязательно,
желательно,
недопустимо)

Кандидатм

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

З н а н и я  и о п н т
О б ш ее развити е
А д ап ти в н ость  и  ги бк ость

О ц ен к и  в баллахП р о ф е с с и о н а л и зм
С к л о н н о ст ь  к творч еству
О р га н и за то р ск и е  с п о с о б -  
н о ст и
К о м м у н и к а б ел ь н о ст ь
С оотв етств и е и м ею ш и м ся  
т р ебов ан и я м  и пр.

Процедуре вмборов и избрания предшествует вьшвижение кандидатов, а при 
отборе — самовмдвижение. Считается целесообразньш за 5-6  недель до офи- 
циального объявления конкурса давать по неофициальньш каналам сведения 
не только о наличии мест как таковмх, но и обо всех ожидаеммх перемешениях.

Правила избрания и соответствуюшие инструкции должнм бмть четко 
сформулированм и обязательнм для всех. Каждьш имеет право испмтать себя, 
а в случае отказа получить письменное мотивированное объяснение.

Организация конкурса предполагает их подготовку, проведение и подве- 
дение итогов. На подготовительном этапе происходит формирование органи- 
зационнмх условий — правил, процедур, комиссии и пр. На основном осу- 
шествляется сбор информации о кандидатах в рамках отборочнмх процедур, 
которьш заканчивается подведением итогов. Назаключительном утверждаются 
результатм (как правило, органом, создавшим конкурсную комиссию).
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Таблица 18.4

Мероприятия основного этапа конкурса
Мероприятие основного этапа конкурса Парадигма конкурса

Отбор Избрание Вмборм
П р о ц е д у р м , и сп о л ь зу ем м е  для  сб о р а  
и н ф о р м а ц и и  о  кандидатах:

п си х о л о ги ч еск о е  тест и р о в а н и е + + / - —

р о л е в м е  и грм + / - + / - _

си т у а ц и о н н о е  м о д ел и р о в а н и е + — —

груп п овая  д и с к у с с и я — — +

с о б е с е д о в а н и е + + —

п у б л и ч н о е  в м ст у п л ен и е — + / - +

о п р о с  обв деств ен н о го  м н ен и я — + / - +

эк сп ер т н м й  о п р о с + + —

П о д в ед ен и е  п р о м еж у то ч н м х  и тогов + + _

П р ед ста в л ен и е  и то го в  в к о н к у р сн у ю + / - + +
к о м и сси ю . П р и н я т и е  к о н к у р сн о й  к о м и с с и е й  
р еш ен и я  о  д о п у с к е /н е д о п у с к е  к он к ур сан тов  
к сл ед у ю ш ем у  п о д э т а п у  к о н к ур са

+

+ процедура используется;
+/— процедура может использоваться; 
-  процедура не используется.

ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНОЕ СОБЕСЕДОВАНИЕ И ПРИНЯТИЕ 
ОКОНЧАТЕЛЬНОГО РЕШЕНИЯ

Заключительное собеседование рекомендуется начинать с обсуждения ней- 
тральннх тем. Основная его часть является, естественно, наиболее ответствен- 
ной, и ее лучше строить таким образом, чтобн кандидат отвечал на поставлен- 
нне вопросн развернутьши предложениями, отражая в них те аспектм своей 
биографии, которне представляются важньши для организации, в частности:

1) об основннх побудительннх мотивах, исходя из которнх он решил пред- 
ложить свои услуги организации;

2) о его перспективннх планах, с которнми он связивает свою работу (повм- 
шение квалификации, овладение новьши технологиями, расширение деловнх 
и личннх связей, материальний фактор и пр.);

3) об отрицательннх моментах, которне возникали по месту предьшушей 
работн;

4) о личннх и деловнх связях, характере отношений с руководителями и со- 
трудниками на предьшушем месте работн.

Система критериев, которой рекомендуется руководствоваться при итоговом собесвдовании, 
позволяю1дих отклонить кандидатуру претендента:

1) явное отсутствие системности в том, что он сообшает о себе;
2) поверхностний анализ им обстоятельств обсуждаеммх проблем;
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3) необоснованнью заключения, которие не вьиекают из ранее обсуждавшихся вопросов;
4) вураженная примитивность вьшодов;
5) противоречия собственнум посьткам и тезисам, на которух претендент первоначально 

ссьшался, аргументируя собственнью вьтодь!;
6) необоснованнью категорические утверждения либо отрицания;
7) явно абсурднью, не соответствуюшие обшепринять(м взглядам, заключения и вмводм по об- 

суждаеммм проблемам;
8) неспособность понимать переноснуй смусл шуток, отдельнух иносказательнух вмражений 

и вь1Сказь1ваний;
9) чрезмерная конфликтность и обидчивость по незначительним поводам;
10) амбициозность, упрямство и повмшенное самомнение при отстаивании собственнух взгля- 

дов и убеждений.

Очевидно, что чем больше вьгшеперечисленнмх признаков представитель 
кадрового подразделения наблюдает в собеседнике, тем проше сделать аргу- 
ментированное заключение о кандидате.

ЗАВЕРШЕНИЕ ПРОЦЕССА ПОДБОРА

Личностньхе качества кандидата оценивает представитель службм ЧР, 
но профессиональнне навнки кроме линейного руководителя никто оценить 
не может. В то же время их оценка последним практически не учитнвается при 
принятии окончательного решения.

Для окончательного внбора будушего сотрудника специалистн предлагают 
использовать следуюшую таблицу, которая может содержать как количествен- 
нне (балльнне), так и качественнне (описательнне) оценки.

Таблица 18.6

Сравнение кандидатов на предмет соответствия требованиям организации
Требования, 

предъявляемие кандидатам Кандидат А Кандидат Б Кандидат В Кандидат Г

О б р а зо в а н и е  и о п ь п  
С п о с о б н о с т ь
к у ст а н о в л ен и ю  к онтак тов  
и р а б о т е  с л ю дь м и  
И н тел л ек т
С п о с о б н о с т ь  к бью тр ом у  
р еш ен и ю  р у т и н н м х  
п р о б л ем
С п о с о б н о с т ь  в н р аж ать  
м н ен и е
С п о с о б н о с т ь  к р еш ен и ю  
н о в м х  п р о б л ем  
Т в о р ч еск и й  п о д х о д  к дел у , 
и н н о в а ц и о н н о ст ь  
И н и ц и а ти в н о ст ь  
Т ер п и м о ст ь
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Окончание твбл. 18,6

Требования, 
предъявляемме кандидатам Кандидат А Кандидат Б КандидатВ КандидатГ

У вер ен н о сть  в себ е  
С п о с о б н о с т ь  ладить  
с др уги м и  
О тветств ен н ость  
С т еп ен ь  зр ел о ст и  (у м ен и е  
п одч и н и т ь  л и ч н о е  дел у)  
О т н о ш ен и е  к труду  
(отв етствен н ость , 
д и с ц и п л и н а , тр у д о л ю б и е)  
О р ган и затор ск и е  
с п о с о б н о с т и  
У м ен и е работать  
с д о к у м ен та м и , 
и н ф о р м а ц и ей  
М о р а л ь н о -эт и ч еск и е  
качества
П си х о л о ги ч е ск о е  
соотв етств и е  
о с о б е н н о с т я м  р а б о т м  
Т ех н и ч еск и е  к о м п ет ен ц и и  
К вал иф и к аци я  
П р о ф е с с и о н а л ь н н й  о п м т  
С оотв етств и е о р га н и за ц и и  
Т р еб о в а н и я , с в я за н н м е  
с о  сп е ц и ф и к о й  р а б о т м  
С о ответств и е о ж и д а н и я м  
канди дата

Вмбранному кандидату должно готовиться официальное предложение о най- 
ме с информацией о месте и периоде работьг, дате ее начала, наименовании 
должности, подчиненности, величине и порядке вьшлатм заработной платм, 
льготах, отпусках, испьиательном сроке. Такого рода документ уменьшает веро- 
ятность возникновения в будушем разногласий. Затем происходит заключение 
трудового договора и назначение на должность, о чем принято сообшать всем, 
с кем человек прежде вел переговорьт

Если кандидат не подходит для должности, ему можно предложить другие, 
и лишь при несогласии отказать, зафиксировав причину документально, или 
провести новью переговорьт

Лица, не принятне в данннй момент на работу, но представляюшие для 
организации интерес, заносятся в базуданннх, которая регулярно уточняется 
и обновляется. Им можно направить стандартное «удерживаюшее» письмо.

Согласно ст. 64 Т К  РФ запре\цается необоснованньш отказ в заключении тру- 
дового договора или какое бш то ни бьшо прямое или косвенное ограничение прав 
или установление прямих или косвенних преимутеств при заключении трудового 
договора в зависимости от пола, раси, цвета кожи, национальности, язика, про- 
исхождения, имуи^ественного, социального и должностного положения, возраста, 
места жительства (в том числе наличия или отсутствия регистрации по ме-
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сту жительства или пребивания), а также других обстоятельств, не связанних 
с деловими качествами работников, за исключением случаев, предусмотренннх 
федеральньш законом. Запреш,ается отказьшать в заключении трудового договора 
жешцинам по мотивам, связанньш с беременностью или наличием детей.

По требованию лица, которому отказано в заключении трудового договора, 
работодатель обязан сообш,ить ему причину отказа в письменной форме.

В качестве формальной причинм отказа указьтаются только те качества со- 
искателя, которме имеют непосредственное отношение к его профессиональ- 
ной деятельности и действительно могут повлиять на качество вьшолняемой 
работн, в частности:

> отсутствие необходимого образования, квалификации, специальннх зна- 
ний и навнков в соответствуюшей области деятельности;

> несоответствие практического опнта работн требованиям должности;
> состояние здоровья, препятствуюшее ее занятию (основание — медицин- 

ское заключение);
> собеседование с лицом, не уполномоченньш принимать решения о при- 

годности претендента к работе;
> подтвержденное штатньш расписанием отсутствие вакантннх должностей 

на момент обрашения соискателя;
> законодательнне ограничения для отдельннх категорий работников и т. п.

Претендентам, по каким-то причинам однозначно не устраиваюшим орга-
низацию, направляются «отказнне письма».

Обнчно реальнне причинн отказа ни в коем случае не доводятся, поскольку 
в большинстве случаев могут внглядеть со стороньг необоснованньши, что по- 
рождает попьгтку их оспорить, а с ней повлечь немало проблем.

В письме нужно поблагодарить за проявленньш интерес к организации и по- 
рекомендовать другой путь достижения целей. Такое письмо может внглядеть 
следуюшим образом:

Уважаемьш господин Васильев!
Благодарим Вас за то, что Ви откликнулисъ на объявление о найме сотрудников 

нашей компании. Ми искренне ценим Ваш интерес.
Ваша квалификация и возможности бьши сопоставлени с характеристиками 

других претендентов на наши вакансии. Их опит и квалификация более соот- 
ветствуют нашим требованиям, поэтому ми с сожалением вьшуждени сообцить 
Вам, что не можем рассматриватъ Вашу кандидатуру далее.

Еьце раз благодарим Вас за интерес, проявленний к нашей фирме, и желание 
работать в ней.

У  Вас много достоинств, и ми желаем Вам всяческих успехов.

Уважаемая госпожа Зимина!
Било большим удовольствием побеседовать с Вами по телефону и обсудить 

Ваши возможности и заинтересованность работать в нашей компании.
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Тьцательно сопоставив Ваш опит и квалификацию с характеристиками других 
претендентов, ми, к сожалению, винуждени проинформироватъ Вас, что не мо- 
жем с Вами вести дальнейшие переговори.

Нам трудно бьмо принимать эторешение, и ми сожалеем, что не смогли оста- 
новиться на Вашей кандидатуре, что обусловлено ни в коей степени не Вашими 
возможностями, а нашими специфическими требованиями, которьш другие кан- 
дидати соответствуют в большей степени.

Ми знаем, что у  Вас есть много достоинств, и ми уверени, что удача будет 
Вам сопутствовать, и Ви найдете место и должность, достойние Вас.

Спасибо Вам за проявленньш интерес к нашей компании и обрашение к нам 
в поисках работи.

Желаем Вам всяческих успехов.

Уважаемий Александр Александрович!
После Вашего обраш,ения к нам по поводу вакансии руководителя подразделения 

ми тш,ательно рассмотрели Ваше заявление. Ксожалению, должни сообш,ить Вам, 
что ми приняли решение не приглашать Вас для собеседования. Ми хотели бн по- 
благодарить Вас за проявленньш интерес.

| ЗНАЮ1ДИЕ ЛЮДИ ПОСТУПАЮТ ТАК...

Американский предпринимательХарви Маккей считает умение принимать 
на работу подходявдих людей одним из величайших талантов, которьши может 
обладать менеджер. Характеристикам, по его мнению, доверять нельзя, а пре- 
тендент всегда стремится показать «товар лицом», правда, если он это делает 
умело, им стоит заинтересоваться. Кандидат в фирму Маккея проходит от пяти 
до тридцати собеседований, а сам отбор осушествляется в 10 этапов.

1. Собеседование с кадровиком, хорошо знаюшим нуждм фирмм и имею- 
шим возможность сразу же некоторьш отказать.

2. Собеседование с администраторами фирмм, проверяюшими степень спо- 
собностей человека.

3. Получасовая беседа с руководителем фирмм, котормй рассказмвает о ней 
и следит за реакцией претендента, его заинтересованностью.

4. Повторная получасовая беседа с руководителем фирмьг, но уже по теле- 
фону, позволяюшая проверить способность претендента правильно и доходчиво 
заочно излагать свои ммсли и убеждать людей.

5. Наведение справок о кандидате.
6. Беседа с кандидатом в присутствии членов его семьи.
7. Обшение с кандидатом в неформальной обстановке.
8. Собеседование с конкурентами в соответствии с предварительной дого- 

воренностью о такого рода взаимопомоши.
9. Беседа со специалистом вмсшего класса в данной сфере деятельности.
10. Встреча с психологом и тестирование.
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В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

Глава 1 9

■ Отборочнме и оценочнме собеседования и их функции
■ Основнме види собеседований
■ Организация и проведение собеседований в системе УЧР 
* Внешние условия проведения собеседования
■ Структура беседн
■ Вопросм, задаваемью на собеседовании
■ Подведение итогов собеседования

СОБЕСЕДОВАНИЕ И ЕГО ФУНКЦИИ

Под собеседованием (интервью) можно понимать личньш (реже — телефон- 
ньш) разговор одного или нескольких официальньгх представителей организа- 
ции с лицами, желаюшими поступить на работу или уже на ней работаюшими 
(в рамках аттестации). Это в целом абсолютно незаменимьш метод получения 
и проверки точности информации о них.

Конкретнме задачи собеседования в рамках УЧР.
1. Личное знакомство с претендентами (сотрудниками), определение их ка- 

честв, возможностей, заинтересованности в работе, соответствия требованиям 
организации и должности, портрету идеального работника, сравнение их между 
собой.

2. Информирование претендентов об организации и преимушествах работм 
в ней, о содержании работм, процессе адаптации и необходиммх для этого сро- 
ках, предоставление им возможности в итоге самим оценить, действительно ли 
они хотят получить эту работу.

3. Вьшснение интересов и ожиданий сторон, области их различия и совпа- 
дения, возможности нахождения согласия.

4. Уточнение и подтверждение тех или инмх неяснмх фактов, результатов 
других форм проверки, например, путем сопоставления письменной инфор-
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мации (анкетн, резюме, отчета) о человеке и результатов личной беседм с ним. 
В процессе собеседования наглядно проявляется его умение себя вести, излагать 
свои мьюли, ошушать себя какличность, способностьдостойно отстаивать свои 
права и пр.

5. Вмявление способности обшаться, взаимодействовать в коллективе.
Вмсокая эффективность собеседования обеспечивается возможностью лич- 

ного обшения, постановки уточняюших вопросов, по поводу опмта и соответ- 
ствия качеств претендентатребованиям будушей должности; обмена мнениями 
с ним; создания структурированной схемм разговора, его протоколированием; 
специальнмм тренингом интервьюеров.

Основньш недостатком собеседования является субъективизм проводяших 
его лиц. Тем не менее, по мнению большинства специалистов, решения, при- 
нимаемме относительно судьбм претендентов (сотрудников) по итогам собе- 
седования, являются наиболее справедливьши, особенно если интервьюеров 
бмло несколько.

Принципами проведения кадрового собеседования являются;
> понятность целей;
> заинтересованность сторон;
> активность интервьюируеммх;
> доброжелательность интервьюеров;
> концентрация на тех чертах человека, которме можно наиболее полно 

раскрмть в процессе беседм;
> стимулирование рассказа о себе, для чего желательно задавать множество 

вопросов, требуюших развернутого ответа.

ВИДЬ1 СОБЕСЕДОВАНИЙ

Продолжительность собеседования обмчно составляет не менее 20-30 минут. 
Темм вопросов могут бмть связанм как с профессией и работой, так и с личной 
жизнью сотрудников (кандидатов). Чтобм избежать субъективности или пред- 
взятости, специального «заваливания» или «подтягивания» при подведении 
итогов, игнорируются крайние оценки (самая низкая и самая вмсокая).

Собеседования с претендентами могут бмть предварительньши, проводимьь 
ми в рамках отборочнмх процедур, максимально сужаювдими их круг и вмявля- 
юшими тех, кто полностью не соответствует предъявляеммм к ним требованиям 
со сторонм организации, и основньши.

Основнме, состояшие обмчно из нескольких этапов, позволяют отобрать 
лучших (к ним допускается 20-30% кандидатов, но не более 6 человек на одно 
место).

Здесь обмчно рассматриваются такие вопросм, как имеюшееся образование 
и опмт, планм на будушее, увлечения, обшие темм (телевидение, спорт и пр.); 
профессиональнме моментм, семья и пр.

Для подготовки к предварительному собеседованию претендентам может 
бмть предложен опросник, вариант которого приводится ниже.
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ОБРАЗЕЦ ОПРОСНИКА ДЛЯ ПРЕТЕНДЕНТОВ

1. Заинтересованность в работе.
> Фамилия, имя, отчество
> Желаемая деятельность.
> Как вм думаете, что необходимо для этой работн.
> Что вм ожидаете от этой работм.
> Почему вн считаете свою квалификацию достаточной для ее вьшолне- 

ния.
> На какую заработную плату вьг претендуете.
> Что вь1 знаете о нашей организации.
> Хотите ли Вьг у нас работать.

2. Современньш статус.
> Работаете ли вм сейчас. Если нет, то как долго не работаете.
> Если работаете, почему претендуете на вакансию.
> Если нет, почему не работаете.
> Когда вм готови приступить к работе.

3. Опмт работм.
> Работа за последние 10 лет в обратной хронологической последователь- 

ности.
> Адрес настояшего или предмдушего места работм.
> Период работьь
> Должность.
> Обязанности.
> Вмполнялась ли эта работа на протяжении всего срока работм в данной 

организации.
> Если нет, то какие работм вмполнялись прежде.
> Первоначальная и современная заработная плата.
> Компенсации.
> Имя настояшего или последнего руководителя.
> Что больше всего нравилось в работе.
> Что меньше всего нравилось в работе.
> Что вм думаете о своем увольнении. .
> Почему вм до сих пор не уволились.
> То же о предпоследнем месте работм.
> Почему с него уволились.
> Хотели бм вм на него вернуться.
> Какой у вас еше опмт работм.
> Бьши ли вм безработньш за последние пять лет.
> Какие усилия вм прикладмвали, чтобм найти работу.
> Какой еше опмт и знания у вас имеются, полезнме для будушей работм. 

Где и как они приобретенм.
4. Образование.
> Основное и дополнительное образование, важное для работьь
> Описание каждого из полученнмх образований.
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5. Занятия во внерабочее время.
6. Личнне качества.
> Хотели бьг вн переехать.
> Хотели бь1 вм путешествовать.
> Сколько максимум времени вн могли бн путешествовать.
> Можете ли вн работать сверхурочно.
> Можете ли вм работать в внходнне.

7. Целеустремленность.
> Ваши сильнне и слабне сторонн.

8. Впечатления от интервью (по 4-балльной шкале) и комментарии,
> Внешний вид.
> Манерн, поза.
> Контактность.
> Опнт работн.
> Знания работн.
> Межличностнне отношения.
> Эффективность.

Обвдий балл по 5-балльной шкале.
Комментарии.
Собеседование может бнть также окончательннм с целью уточнения невм- 

ясненннх вопросов. Его проводит будуший руководитель.

По способу организации собеседования могут бнть групповнми, индиви- 
дуальньши, панельньши, серийньши.

Собеседование, когда эксперти (представитель служби ЧР, руководители, 
коллеги (в том числе — будушие) — в целом до 6—7 человек, различннх по полу, 
возрасту, стажу работн, совместно интервьюируют одно лицо, является груп- 
повъш. Оно дает возможность ближе познакомиться с человеком многим за- 
интересованньш лицам, дать ему более объективную и всестороннюю оценку, 
но в то же время порождает психологически сложние, стрессовне ситуации.

Беседа с глазу на глаз (индивидуальное собеседование) психологически более 
комфортна, раскованна, здесь легче установить тесннй контакт и взаимопони- 
мание между специалистом, проводяшим ее, и сотрудником (претендентом), 
лучше контролируется ситуация. Такие собеседования предпочтительни, на- 
пример, для отбора кандидатов, разработки системн мотивации сотрудников, 
поскольку для этого важно вняснить их личнне склонности. Их легче орга- 
низовать, но результати могут бнть субъективньши, а оценка — ошибочной, 
поскольку есть больше возможностей для пристрастнмх или поверхностнмх 
решений по сравнению с групповьш.

Панельное собеседование предполагает однократное или многократное со- 
беседование на один и тот же предмет с группой лиц (панель) одним или не- 
сколькими экспертами. Панели могут бнть долгосрочньши (больше 5 лет) 
и краткосрочннми; обшими и специализированньши; предполагать анкети- 
рование и заполнение дневника.
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Серийное собеседование проводится несколькими не зависимьши друг от дру- 
га экспертами, каждьш из котормх задает свои вопросн без оглядки на других.

По методике проведения вьшеляют формализованное собеседование (про- 
водится с использованием одинаковнх, стандартнмх вопросов для всех интер- 
вьюируемнх) и неформализованное (свободное), при котором беседа протекает 
в свободной форме, а также их различнне комбинации, в частности такие, как 
описанм ниже.

Структурированное собеседование применяется при большом числе лиц 
(претендентов, сотрудников) и предусматривает, что всем им задаются зара- 
нее сформулированнне стандартнне вопроси, позволяювдие раскрнть степень 
владения необходимьши для работн компетенциями. При этом предполагается, 
что результати позволяют достаточно надежно предсказать будушее поведение. 
Основой для него может послужить перечень требований к лицу, претендую- 
шему на должность, или занимаюгцему ее. Слабьши сторонами метода явля- 
ются неполнота и поверхностность получаемой информации, необходимость 
большой подготовительной работи.

Полуструктурированное собеседование предполагает, что предопределени только 
основнне вопросн, задаваемне вне всякой логической последовательности, на ко- 
торне можно отвечать свободно, затрагивая другие области. По стилю проведения 
его можно разделить на две части: жесткую и свободную. Жесткая основнвается 
на заранее подготовленном плане с четко определенним перечнем вопросов. Как 
правило, последние фуппируются по блокам: личнме даннне, образование, про- 
фессиональная деятельность. Свободная часть представляет собой беседу, не свя- 
занную жесткими рамками, а только придерживаюшуюся обшего русла.

Такое собеседование, в котором есть определенньш, заданний блок вопро- 
сов, широко распространено и считается наиболее эффективннм. Оно по- 
зволяет изучать многие сторонн человека, но требует времени и может увести 
в сторону.

Вводная часть собеседования обнчно проводится в свободном стиле и при- 
звана разговорить человека, снять напряжение от обшения с интервьюером, 
а вопросн не должнн визивать у него затруднений. Основная же ориентирована 
на то, чтоби вняснить, насколько данное лицо по своим профессиональньш 
качествам подходит к должности и как его личностнне характеристики соот- 
ветствуют особенностям организации.

Неструктурированное собеседование отличается свободннм режимом, причем 
вопросн задаются в зависимости ответа на предьиушие. Стиль их постановки, 
как правило, является неформальньш, что обеспечивает раскованную атмосфе- 
ру, но создает опасность отклонения от темн. Как и полуструктурированное, 
такое собеседование иногда обозначают как качественное.

У&губленное собеседование основано на том, что эксперт задает зондируюшие 
вопросн о сильнмх и слабих сторонах тех, с кем интервьюируемьш взаимодейству- 
ет в рамках совместной деятельности (руководители, подчиненнне, коллеги, 
деловне партнерн). Рисуя портрет этих людей в контексте реальннх ситуаций, 
он раскрнвает на самом деле то, что считает важньш для себя лично, что ценит
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в людях, что принимает, что отвергает, на что ориентирован в практическом 
взаимодействии с окружаюшими и т. д.

Разновидностью описанного внше является «прогцальное собеседование», 
имеюшее целью вьшснить обстоятельства, заставившие работника уволиться 
по собственному желанию (является методом борьбн с текучестью кадров).

«Монологические собеседование» состоит в том, что человек рассказнвает о той 
или иной ситуации, а затем разнгрнвает воображаемое обсуждение, в котором 
попеременно играет соответствуюшие роли, формулируя гипотетические во- 
просн и ответн участников обсуждения.

Фокусированное собеседование. В нем преимушественно используются от- 
крнтне вопросьт, чтобн узнавать у респондентов о конкретннх ситуациях или 
собнтиях, которне имеют отношение к ним или интереснн для исследователя. 
По сути, тем же самнм является фокус-группа, когда респондентн обсуждают 
конкретньш вопрос в группах.

«Стрессовое собеседование» имеет целью определить реакцию претендента 
на напряженную ситуацию, создаваемую с помошью ряда откровенннх и ча- 
сто бестактних вопросов. Для этого интервьюер предварительно определяет 
его слабне сторонн, а потом концентрируется именно на них, надеясь заста- 
вить потерять самообладание и раскрнться. Собеседование позволяет виявить 
стрессоустойчивость, способность управлять эмоциями (методн — неудобнме 
вопросн, жесткие розигрнши).

Биографическое собеседование для претендентов начинается либо с само- 
го начала (образование) и заканчивается настояшей (или последней) работой, 
либо осушествляется в противоположном направлении, начинаясь с текушей 
(последней) работн и заканчиваясь первой и местом получения образования 
(профессиональной подготовки). На практике обнчно большая часть времени 
уделяется текушему (последнему) месту работн и немного образованию.

Собеседование по ситуации. Человеку описнвается одна или несколько си- 
туаций, а после задаются вопросн о его возможннх действиях, могуших, на- 
пример, дать представление кандидату о тех проблемах, с которьши он может 
столкнуться. Оно позволяет оценить его обшие и аналитические способности, 
умение внходить из сложньгх положений и пр. Недостатки метода состоят 
в сложности и больших затратах на подготовку, не универсальном характере 
ситуаций, в поошрении ответов, соответствуюших традициям организации, что 
препятствует появлению людей с новьши идеями.

Собеседование по профессиональньш и личньш качествам. В его рамках экс- 
перт пнтается вияснить, как претендент может решать проблемн, связаннме 
с профессиональной деятельностью. Результатн сравниваются с критериями. 
Недостаток данного вида собеседования — ограниченность числа оцениваеммх 
качеств, необходимость тшательной предварительной подготовки экспертов.

Близко к нему оценочное собеседование, в рамках которого проверяются кон- 
кретнне качества человека. Так, посредством «четнрехфакторного интервью», 
практикуемого в СШ А , исследуются интеллект (критичность, логичность, со- 
образительность, воображение, продуктивность); мотивация (интересн, ценно-
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сти, увлечения); темперамент (настойчивость, решительность, самообладание, 
обшительность, замкнутость, эмоциональность); опьгт (образование, навмки).

Собеседование по поведению (его иногда назьшают собеседование по крите- 
риям) — задаются вопросм, каждьш из котормх затрагивает какой-либо вид 
поведенческой компетентности, навнка, способностей или установок, которне 
необходимн для того, чтобн достичь приемлемого уровня показателей работьь 
Ответн сравниваются с работой наиболее успешннх сотрудников в аналогич- 
ннх ситуациях.

Наилучшего результата можно добиться, включив в собеседование элементн 
всех видов интервью.

Собеседование с претендентами может бнть проведено и по телефону, и хотя 
оно дает относительно немного информации, но позволяет сэкономить время, 
что важно при массовом наборе кадров.

ФОРМУЛЯР ДЛЯ ТЕЛЕФОННОГО ИНТЕРВЬЮ

Интервьюер_____________________________________________________________________ __
Дата_______________________________________________________________________________ __
Ф ИО кандидата____________ ___________________________________________________ _
Адрес___________________________________________ ______________ _________ __
Домашний телефон_____________ ____________________________________________ _
Рабочий телеф он_  __________________________________________ _
Мобильнмй телефон__  ___________________________________________ _
1. Работаете ли вн в настояшее время (да, нет), если нет, то как долго____

2. Кто ваш работодатель в настояшее время, с какого времени

Должность__________________________________________________________________________ ___
Заработная плата__________________________________________________________________________
Почему хотите поменять работу______________________________________________
3. Кто бьш предндушим работодателем___________________________________ __
До какого времени____________________________________________________________ _
Должность_________________________________________________________________________
Заработная плата_________________________________________________________________
Почему вн поменяли работу___________________________________________________ __
4. Почему вн предлагаете услуги нашей фирме_____________________________ _
в какой должности____________________________________________________________ __
5. Какое у вас образование__________________________________________________ _
6. На какую ЗП вн претендуете_______________________________________________
7. Специальньге вопросн о квалификации________________________________________
Дополнительная информация __________________________________ _
Другие вопросн_________________________________________________________ __________________
Собеседование может бнть также проведено с помошью Интернета в тек- 

стовом варианте или по скайпу.
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ОРГАНИЗАЦИЯ И ПРОВЕДЕНИЕ СОБЕСЕДОВАНИЙ 
В СИСТЕМЕ УЧР

Организация и проведение собеседования с ЧР требует твдательной под- 
готовки, которая предполагает следуюшее.

Во-первнх, использование внсокопрофессиональних экспертов, которме 
должньп

> бьтть представительньши, со вкусом одетьши, вести себя доброжелательно 
(это всегда импонирует и формирует благоприятньш имидж организации), 
скрьшать свое настроение;

> понимать психологическое состояние собеседника, приспосабливаться 
к особенностям его личности и конкретньш обстоятельствам;

> умело формулировать вопросм в соответствии с целями беседм и пра- 
вильно их ставить (чтобм, например, в начале беседм разговорить чело- 
века); вопросм не должнм бмть слишком схематичннми или слишком 
детальньши;

> доброжелательно слушать людей, предоставлять возможность демонстри- 
ровать себя, резюмировать, внносить суждения, принимать правильнме 
решения;

> контролировать с помовдью вопросов, знаков одобрения, сменн направ- 
ления разговора его ход, вьшвлять и обсуждать сложнме проблемм;

> учитмвать, что кажднй человек имеет в беседе свои цели и стремится их 
реализовать;

> сохранять в тайне полученнне сведения, завдивдать их от несанкциони- 
рованного доступа (обсуждать их, как и любую кадровую информацию, 
с лицами, не принимаювдими решение о судьбе претендента или аттесту- 
емого, например, социологами, можно только анонимно);

> уметь отказнвать, чтобм за это благодарили и т. п.
Во-вторнх, создание комфортннх условий для беседн. Она может проис- 

ходить в кабинете или специальной комнате, где все располагает кделовому 
разговору, снятию вполне естественного напряжения претендента, приведе- 
нию его в расслабленное состояние, в котором люди бнвают наиболее от- 
кровеннн.

Это обеспечивается мягким приглушенньш освешением, теплой окраской 
стен, удобной мебелью. Лучше всего проводить беседу, сидя в одинаковмх 
по вмсоте креслах у небольшого столика. Если интервьюер находится за пись- 
меннмм столом, то на нем не должно бнть лишних предметов, особенно круп- 
ннх — настольной лампн, компьютера и т. п. (они создают физический, а с ним 
и психологический барьер между людьми).

Желательно, чтобн обстановка, в которой ведется собеседование с челове- 
ком, совпадала с той, в которой он работает (будет работать).

Претенденту, подавшему заявление по электронной почте или позвонив- 
шему по телефону, нужно сообвдить, когда и куда прийти и кого спросить, 
согласовать время собеседования, а чтобн он смог без труда добраться, при
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необходимости послать карту и информацию об обшественном транспорте. 
На людей производит впечатление, когда они ошувдают, что их ждут.

Человека принимают с улмбкой, крепким рукопожатием, осведомляются, 
как он добрался, знакомят с другими интервьюерами (если они есть), беседуют 
на отвлеченнме темм.

В-третьих, знание интервьюером организации, условий и характера пред- 
лагаемой работм, требований должности, что дает возможность исчерпмваю- 
вде ответить на любме уточняювдие вопросм претендента и лучвде понимать 
аттестуемого.

В-четвертмх, предварительное ознакомление с документами и биографией 
человека и определение:

> вопросов, которме надо задать (не следует ставить вопросм, ответм на ко- 
торме очевиднм, и начинать сразу со сложнмх и труднмх, особенно за- 
давать их подряд);

> обшего (формального или неформального) характера беседм;
> способов использования всей имеювдейся о людях информации, пере- 

проверки и оценки ответов. Нужно иметь в виду, что чтение документов 
претендентов может настроить «за» или «против» евде до личной встречи 
с ними (во время встречи интервьюер будет искать только подтверждения 
своей правоте), подтолкнуть к определенному решению.

В-пятмх, четкое понимание:
> какие личнме качества человека (знания, опмт, установки) наиболее под- 

ходят для вьшолнения той или иной работм;
> сколько интервьюеров, кто конкретно и в какой форме должнм прово- 

дить собеседование.
В-шестмх, формулировка вопросов, задаваеммх всем без исключения, с по- 

мовдью котормх можно извлечь основную информацию, сузив до предела круг 
претендентов (или ускорив процесс аттестации):

> о сильннх и слабь 1 х сторонах;
> о профессиональном опь1 те;
> об интеллекте, знаниях, эрудированности;
> о способности к творческой работе, решению незнакомух проблем;
> о готовности к обучению, ориентации на развитие и достижения;
> о ценностях и мотивации;
> об уровне самооценки и претензий;
> о степени зрелости, ответственности за порученное дело;
> об уверенности в себе, стремлении к первенству, властности; логичности, умении анализировать;
> об открутости, коммуникабельности;
> об активности, самостоятельности и инициативности;
> об умении формулировать и виражать свои мисли;
> о терпимости к окружаю^цим;
> о способности сопереживать, ладить с другими;
> об умении контролировать себя и ситуацию;
> о наблюдательности;
> о точности, пунктуальности, прилежании;
> о дальнейших намерениях (сроки пребьшания в организации; карьера);
> о возможности ездить в комондировки, роботать сверхурочно и т. п.
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В целом любое собеседование можно разделить на пять частей:
1) приветствие и вступительние замечания;
2) основная часть, посвяшенная получению сведений о сотруднике (канди- 

дате), для того чтобн оценить, насколько он соответствует предъявленньш 
требованиям;

3) предоставление информации об организации и обсуждаемой работе;
4) ответм на вопросм;
5) завершение и объяснение, какие шаги следует предпринять в дальнейшем 

(вступительную и заключительную части нужно сделать краткими, но дру- 
желюбньши).

Беседа начинается с приветствия, взаимного представления, создания ат- 
мосферм комфорта, доверия, снятия возможного стресса. Затем необходимо 
объяснить цели, порядок ее проведения, структуру, напомнить о праве зада- 
вать вопросн, возможности записей (их нужно делатьобязательно), определить 
временнне рамки.

Далее, если беседа проводится с претендентом, следует рассказ об организа- 
ции, ситуации в ней, о соответствуюшей должности. В процессе информирова- 
ния сообвдаются специфические требования к работе, ожидания руководства, 
перспективн продвижения; рассказнвается об истории фирмм (подразделения), 
вмпускаемой продукции, льготах, гарантиях и пр.

Вопрос оплатн с кандидатом, которнй не внзнвает интереса, не обсужда- 
ется. Если в нем заинтересованн, то говорится без деталей, чтобн дать обшие 
ориентирн. Детально оплата рассматривается в последуюших собеседованиях.

Поскольку ошибочннй внбор работн может оказаться катастрофой как для 
субъекта, так и для организации, претендентов необходимо информировать 
обо всех деталях.

Продолжительность вступительной фазм, которая подразумевает процесс 
взаимного изучения, может бнть различной в зависимости от особенностей 
собеседника. Она обнчно завершается после того, как собеседник полно- 
стью адаптировался в ситуации, о чем можно судить по его расслабленной 
позе, ровному днханию, адекватному реагированию на соответствуюшие 
вопросн.

Основная часть беседм является наиболее ответственной. Ее лучше строить 
таким образом, чтобн человек отвечал на поставленнме вопросн развернутьши 
предложениями, отражая в них то, что представляется важньш для организа- 
ции, в частности:

1) побудительнне мотивн, по которьш он решил предложить ей свои услуги;
2) его перспективнне планн (овладение новой сферой деятельности, рост 

квалификации, расширение деловнх и личннх связей, материальньш фактор 
и пр.);

3) отрицательнне моментн, которме возникали по месту предьшушей ра- 
ботн;

4) личнне и деловне связи, характер отношений с руководителями, под- 
чиненньши и коллегами на предьшушем месте работн.
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При любом способе проведения собеседования нужно активно подталкивать 
человека к активному разговору, демонстрировать свою заинтересованность 
в нем, уточнять, дать возможность задавать вопросн самому.

При анализе ответов представляется возможньш достаточно глубоко оценить 
продуманность, устойчивость и окончательньш характер решения претендента.

При подготовке к проведению собеседования и в процессе его осушествления следует руко- 
водствоваться следуюшими принципами — «заповедями интервью».

1. Иметь четкое представление о его целях.
2. Больше слушать, чем говорить.
3. Учитавать ограниченность во времени, не давать претенденту перехватить инициативу в раз- 

говоре. Задайте все вопрось!, которие 6 ь1 хотели.
4. Предоставить возможность кандидату получить необходимую информацию.
5. Иметь сравнительную тобличку кандидатов, заполняемую сразу после встречи с каждум.
6 . При позитивном завершении встречи (если она окончательная) вь1 яснить, когда претендент 

может приступить к работе.

В конце целесообразно заполнить короткий оценочньш лист для описания 
поведения сотрудника (претендента) в процессе интервью (возможньш вариант 
приводится ниже).

Точность
> Пришел за несколько минут до назначенного времени.
> Пришел задолго до назначенного времени.
> Пришел с большим опозданием,
Одежда, внешний вид
> Одет модно, явно «с претензией».
> Одет чисто, аккуратно.
> Одет небрежно, неряшливо.
Активность в беседе
> Живой, активно лодцерживоет розговор, инициативно задает вопроси.
> Уровень активности обичний (средний).
> Активность снижена (вялий).
> Скованнмй, беседу не поддерживает, на вопроси отвечает односложно, сам вопросов не за- 

дает.
Внятность
> Сходу точно понимает волросм, дает адеквотние ответь),
> Демонстрирует достаточную внятность.
> Не всегда правильно понимает заданньш вопрос.
> Слабмй уровень внятности: не понимает, о чем его спрашивают, дает ответм не по теме. 
Честность
> Честно отвечает даже на неудобнме вопрось:.
> Демонстрирует достаточную честность.
> Неоднократно пмтался юлить, уходить от ответа на неудобньш вопрос.

Специалистами разработано описание негативннх моментов, которьге сле- 
дует учитнвать при формулировке внводов:

1 ) явное отсутствие системности в том, что сообшает о себе собеседник;
2) поверхностньш анализ обсуждаемь1 х проблем;
3) необоснованнме заключения, не вьпекаютие из ранее обсуждавшихся волросов;
4) примитивность вьтодов;
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5) противоречия собственнмм посьткам, на котормх собеседник первоначально строил це- 
почку рассуждений;

6) необоснованние категорические утверждения либо отрицания;
7) явно абсурднью, не соответствуюшие обшепринятмм взглядам заключения и вь1 водь1 по об- 

суждаемь 1 м проблемам;
8) неспособность воспринимать переносний сммсл шуток, посповиц, отдельнь1 х иноскоэатель- 

нух вмражений;
9) чрезмерная обидчивость по незначительнмм поводам;
10) амбициозность, упрямство и повь1 шенное самомнение при отстаивании собственних вэгля- 

дов и убеждений.

Количество собеседований, которме можно проводить за один день, ограни- 
чено: не больше шести-восьми. При этом целесообразно оставлять 10-15 минут 
между ними, ддя того чтоби сделать некоторне заметки и комментарии. После за- 
вершения беседи нужно сразу приступить к ее осмьюлению и обсуждению резуль- 
тата (если интервьюировала комиссия), ибо полученная информация бнстро уле- 
тучивается или искажается и упорядочить ее впоследствии очень трудно. И только 
после этого можно начинать работу с другой кандидатурой.

К  моменту завершения интервью нужно определиться с оценкой пригодности 
человека для внполнения соответствуюших обязанностей, вняснить его заинте- 
ресованность в работе.

Чтобн сформировать необходимое мнение о человеке, как считается, необхо- 
димо учитьшать всю его прежнюю деятельность; относиться к нему нейтрально, 
не придавать большого значения случайностям, опираться только на фактьг, не су- 
дить о нем под влиянием настроения и пр.

В то же время, если речь идет о претенденте, ему нельзя сообшать о потенциаль- 
ном решении. Можно только лишь намекнуть на возможность повторной встречи. 
Окончательнне решения принимаются после ознакомления со всеми лицами пу- 
тем систематического исключения из списка наименее подходяших из них.

Ошибками в процессе собеседования являются принятие решений на основе 
интуиции, первого впечатления, сиюминутного настроения; предпочтение пре- 
тендентов, похожих на себя; поспешность с внводами; неорганизованность, соз- 
дание нервозной обстановки; использование наводяших вопросов; проведение 
собеседования в форме экзамена или допроса; критика человека; подверженность 
влиянию негативной информации; стереотипньш подход, постановка вопросов, 
не имеюших отношения к работе, и пр.

Эффективное управление ходом собеседования означает постоянное поддер- 
жание психологического контакта и правильное использование различньй видов 
вопросов, насколько возможно, привязанннх к последним ответам, чтобм собе- 
седование проходило логично и накапливалась полезная информация.

ВОПРОСЬ! В ПРОЦЕССЕ СОБЕСЕДОВАНИЯ

Едва ли не большая часть кадрового собеседования состоит из вопросов, 
которне задают проводяшие его представители службн ЧР и потенциальнне 
(реальнне) руководители, и ответов на них соискателя (сотрудника).
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Лучшим средством вьгзвать людей на откровенньш разговор и подвести к раз- 
вернутому ответу являются так назьшаемне открнтме вопросн, предполагаюшие 
развернутьш ответ, что помогает снять психологическое напряжение, а эксперту 
получить много полезной информации. Например: «Какие аспектн вашей работн 
бросали вам самьш серьезньш внзов?», «Расскажите о нескольких интересннх ве- 
шах, которьши вьг занимались на работе в последнее время?» и пр. В то же время, 
отвечая на откритне вопросн, люди могут увязнуть в излишних подробностях или 
упустить самне важнне моменти. Однако иногда на открнтне вопроси даются 
краткие ответн, и тогда эксперту приходится использовать углубляюшие и конкре- 
тизируюшие вопросн-операторн: «Почему...?» и «В чем это проявляется...?» и т. п.

Закрнтне вопросн задаются с целью получить необходимую информацию 
в виде определенного слова или короткого предложения, содержаших фактн без 
подробного разъяснения. В некотором сммсле они работают, как зондируюшие. 
Например: «Как возникла эта ситуация?»; «Где вн бьши в это время?» и т. п.

Гипотетические вопросн применяются в структурированннх собеседовани- 
ях для того, чтобн вьшснить реакцию на описнваемую проблемную ситуацию 
и пути ее преодоления. Например: «Что, по-вашему, необходимо предпринять 
в случае...?»

Зондируювдие вопроси задаются для того, чтобн узнать дальнейшие наме- 
рения человека или внведать информацию, которую он, возможно, намеренно 
скрьш. При этом они не должнн бнть наводяшими, содержать подсказки (на- 
мека), и тем более — конкретного ответа. Например: «Какова конкретно Ваша 
роль в решении данной проблемн...?», «Расскажите, пожалуйста, подробнее 
о том, что вн делали» и пр.

Уточняюшие вопросн помогают проверить, хорошо ли понято то, что ска- 
зал кандидат (работник). Для этого эксперт предлагает свое изложение того, 
что бьшо сказано, и спрашивает о том, насколько тот согласен с изложенной 
версией. Например: «Насколько Вас можно понять...».

Вопросн о работе ориентированн на то, чтобн получить больше инфор- 
мации о конкретннх сторонах трудовой деятельности человека, например, 
о соблюдении производственной дисциплинн, о способности с учетом состо- 
яния здоровья внполнять свои служебнме обязанности. Так, эксперт может 
поинтересоваться, сколько дней и по какой причине он отсутствовал на работе; 
сколько раз и почему он опаздивал и т. п.

Более обстоятельно прояснить, каков человек на работе, помогают вопросн 
о профессионалъном соответствии, например, какими знаниями, навьжами 
и компетентностью он обладает, что способен делать, каковн самне важнме 
аспектн текушей работн, что в ней больше всего интересует, чему она научила 
и пр. Эти вопросн всегда должнн бнть максимально направленн на уточнение 
содержания перечня требований должности и задаваться в ходе структуриро- 
ванннх собеседований. Их цель — получить доказательства того, что данное 
лицо соответствуют необходимьш требованиям.

Прояснить отношение кандидата к работе могут вопроси о его мотивации, 
о причинах ухода с прежней должности, о критериях внбора новой.
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В то же время сувдествует категория бесполезннх на кадровом собеседовании 
вопросов, а также вопросов, котормх вообше следует избегать.

К  бесполезньш относятся, во-первмх, те, на которме можно дать множе- 
ство расплмвчатмх ответов и, во-втормх, наводяшие вопросм, в которьгх уже 
в скрмтом, а подчас и в открмтом виде, содержится ответ.

Важно избегать двусммсленнмх вопросов, вопросов, которме могут задеть 
чувства человека, вопросов, ответм на которне не могут прояснить его возмож- 
ное поведение на будушей работе, отношение к организации. Не рекомендуется 
использовать так назмваемне марафонские вопросм (объединяемне несколько 
вопросов в одном плохо запоминаются, сбивают, путают, требуют много вре- 
мени на обдуммвание); злоупотреблять гипотетическими вопросами, которме 
могут породить соответствуюшие ответн. В целом вопросм должнм бнть таки- 
ми, по ответам на которне лучше всего можно судить о кандидате, о том, что 
он фактически сделал или чего достиг.

ВОПРОСВ1, ЧАШЕ ВСЕГО ЗАДАВАЕМЬ1Е н а  СОБЕСЕДОВАНИИ, 
И КОММЕНТАРИИ К НИМ

Рассмотрим ряд типичнмх вопросов, которне помогают составить достаточ- 
но глубокое представление о кандидате.

1. Расскажите о последней работе. Помогает составить первое впечатление 
о кандидате и сориентироваться на дальнейшее.

2. Что нравилось или не нравилось на предндушей работе? Позволяет уточ- 
нить профессиональнне интереси, сильнме и слабие сторонн.

3. Как бьша получена прежняя работа? Характеризует степень инициатив- 
ности.

4. Каковн бнли прежние обязанности? Раскрнвает возможности, компе- 
тентность.

5. Какими бнли успехи на прежней работе? Определяется результативность, 
стремление вперед.

6. Бьши ли ошибки, неудачи, разочарования? Отражает готовность брать 
на себя ответственность

7. Какой прогресс бнл достигнут? Показнвает способность к освоению но- 
вого.

8. Что дала прежняя работа? Дает возможность оценки способностей на- 
ходить положительние сторонн в любой ситуации.

9. Опишите себя. Каковн ваши сильние качества? Раскривает объективность 
представлений о себе.

10. Каких изменений на предндушей работе удалось добиться? Демонстри- 
рует степень инициативности.

11. Каким видите себя в будушем? Характеризует самооценку, уровень при- 
тязаний.

12. В чем вн превосходите других? Характеризует уверенность в себе, своих 
знаниях, квалификации.
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13. Каковьг главнне достижения? Отражает, с чем ассоциируется успех.
14. Что вм думаете о своих недостатках и какие качества нужно развить в пер- 

вую очередь? Показнвает, насколько адекватно претендент оценивает себя.
15. Какие качества нравились в прежнем руководителе? Определяет готов- 

ность сотрудничать, что ценит в руководителе вообше.
16. Что вносило основной вклад в профессиональнме успехи? Способствует 

уточнению биографических данннх и профессиональнмх качеств.
17. Каковн ваши долгосрочнме цели? Демонстрирует готовность к обуче- 

нию, способность планировать будушее.
18. С  кем приятно или неприятно иметь дело? Раскрнвает ценности и уста- 

новки в обшении.
19. Если бм удалось начать сначала? Показнвает, что не устраивает на се- 

годняшний день и какие цели наиболее привлекательнн.
20. Каковн причинн последнего увольнения? Дает представление об отно- 

шении к прежней работе.
21. Какие работн вьшолнялись сверх должностннх обязанностей? Демон- 

стрирует готовность к сотрудничеству.
22. Каково мнение о последнем руководителе? Раскрнвает степень кон- 

фликтности.
23. Какие сложности встречаются в жизни и как с ними удается справляться? 

Помогает прояснить, насколько кандидат активен, готов преодолевать труд- 
ности или пассивен, не уверен в себе, покорен судьбе, оптимистичен или пес- 
симистичен, замкнут или готов к сотрудничеству.

24. Чем привлекает работа у нас в предлагаемой должности, почему вм счита- 
ете себя достойньш занять ее, в чем ваши преимушества перед другими кандида- 
тами? Ответм дают возможность оценить наличие навнков, которне требуются 
для данной работн. Важно, как кандидат отвечает на данньш вопрос: расхожими 
фразами либо дает конкретнме, аргументированнме примерами ответн.

25. Почему вн ушли с предьшушей работн? Насторожитьдолжно обшее недо- 
вольство ею, рассказм о конфликтах, непонимании со сторонм начальства и пр.

26. На какую зарплату вм рассчитмваете? Хороший специалист всегда знает 
себе цену и рассчитнвает на внсокую зарплату.

27. Какую цель вн преследуете, принимая должность? Какие изменения 
вн бн произвели на новой работе? Что нужно изменить в вашей работе, чтобм 
она стала идеальной? Насторожить должно желание все переделать по-своему, 
не имея достаточной информации.

28. Как вм представляете свою работу (карьеру) через несколько лет? Бе- 
зннициативнме люди, не планируюшие свою карьеру и жизнь, отвечают, что 
не представляют себе таких дальних перспектив, а человек, нацеленньш на лич- 
нмй успех, с готовностью расскажет о личннх целях и планируемом профес- 
сиональном росте.

31. Чем вн руководствовались при внборе вуза? Показнвает профессио- 
нальную заинтересованность, активность позиции, честолюбие, склонность 
к риску ради внсоких достижений.
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В литературе встречается перечень заковуристих вопросов, которие задоются в ромках ка- 
дрових интервью, проводимих западними фирмами:

За что вас критиковали за последние четмре года?
Соглашаетесь ли вь1 с критикой или спорите и почему?
Каким ви представляете себя через несколько лет и как этого добиться?
Что следует изменить в вашей работе, чтобм она стало идеальной?
Какие должностние обязанности вь1 вьтолняете с наибольшим удовольствием?
Как бм вь1 или ваши подчиненнь1 е оценили вас с помошью трех прилагательнмх?
Что бь1 вь1 сделали, если бь1 фирма, где ви начали работать, првдоставила вам но расходм 

очень крупную сумму?
Назовите три ситуации, где вам удалось добиться крупного успеха.
Если бь! вам предоставили вибор, составлять плань! или осушествлять их, что бм вь1 првдпочли?
Кокую причину вь1 бь1 привели человеку как основу увольнения, чтобм его не обидвть?
Можете ли вь1 соврать? Приведите три примера.
Что вь1 боитесь обноружить на новой работе? Приведите три примера.
Назовите три чертм, которие вь1 хотели бь1 исправить.
Что вь1 сделаете, если вам придется снизить заработную плату на 10%?
Как вь1 будете строить отношения с отвергнуть1 м кандидатом на должность, справлятьея с труд- 

ними сотрудниками?
Что вь! могли бь1 назвать своими самнми серьезнмми достижениями, котормми вь! гордитвсь? 

Показивает уровень мотивации, притязаний, самооценки, самокритичности.
К кому можно обратиться за отзьтом о вашей предмдуидей работе? Утаивание подобной 

информации сразу обнаруживает отсутствие положительних рекомендаций или неопмтность 
соискателя.

«Почему вь1 решили уйти оттуда?» — может дать информацию о том, насколько сильна бьшо 
мотивация кандидата на предшествуюших этапах карьерм.

Случалосьли вам попадать на работе в конфликтние ситуации и как вь1 их преодолевали? При- 
ведите примерм. Характеризует отношение к конфликтам, поведение в конфликтннх ситуациях.

Приходилось ли вам сталкиваться с людьми, с которими вь1 ни за что не хотели бь1 работоть 
вместе? К каким их качествам вн относитесь особенно нетерпимо? Характеризует социольную 
адаптацию, терпимость к окружаюшим.

Вь1 предпочитаете работать в команде или в одиночку, самостоятельно неся ответстввнность 
за результа™? Трудно ли вам отвечать за других? Отражает склонность к командной работв 
и наличие лидерских качеств.

Приходилось ли вам прежде вьтолнять работу, которая требуется здесь? Какие главнув труд- 
ности вь! при этом испить1 вали и как их удавалось преодолеть? Показьшает понимание характвра 
и эадач предлагаемой работи, наличие реального опь1та и умения преодолевать трудности.

ИТОГИ СОБЕСЕДОВАНИЯ

После проведения встречи целесообразно подготовить первичнне заметки, 
например:

Ф. И. О.:
Телефон:
Название должности:
Предполагаемая дата вмхода кандидата: «__» __________________ 20_
Составлено Ф. И. О.:
Дата:
Согласовано Ф. И. О.:
Дата:
Линейньш менеджер:
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДОКУМЕНТОВ ДЛЯ ОТБОРА 
И ОЦЕНКИ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Глава 20

• Заявления, резюме
■ Автобиография и требования к ней
■ Анкета и ее разновидности
• Характеристики
■ Рекомендательнью письма
■ Методь! проверки личнмх документов

ВВОДНЬ1Е ПОЛОЖЕНИЯ

К  документам, содержашим необходимую для отбора и оценки человече- 
ских ресурсов информацию, можно отнести заявления, автобиографии, анке- 
ть1, резюме, рекомендательнме письма, характеристики, дипломм, аттестатм, 
свидетельства, сочинения, фотографии и пр. Их анализ во многом облегчает 
принятие решений, связанних с оформлением на работу, аттестацией, долж- 
ностньши перемешениями, увольнениями, повишением квалификации и пр.

Методи такого анализа зависят от бюджета организации, ее стратегии, 
культури, а также относительной важности должности, которую занимает или 
на которую претендует соответствуюший субъект.

Правда, из документов можно получить лишь ограниченннй объем инфор- 
мации, в чем и состоит их главннй недостаток.

ЗАЯВЛЕНИЯ, АВТОБИОГРАФИИ, РЕЗЮМЕ

Установление первичннх контактов между претендентами со службой УЧР  
работодателя может осушествляться как заочно, так и очно. В первом случае 
это делается с помошьюрезюме, которое используется всегда, за исключением 
случаев, когда этого явно не требуется. Его назначение двояко: службе УЧР  
его изучение облегчает отбор претендентов, а последним дает шанс заинтере- 
совать собой работодателей.
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Резюме (С У  — сигпси1иш У11а1) содержит сжатое описание трудовой био- 
графии, а также достижений специалиста и бьшает:

> хронологическим (описание деятельности в прямой или обратной после- 
довательности);

> функциональньш (описание только основннх видов деятельности и наи- 
более важннх результатов).

Блоки резюме.
1. Личние данньге (фамилия, имя, отчество, возраст, гражданство, семейное 

положение, адрес, контактний телефон).
2. Цели соискания должности (2—3 строки).
3. Трудовой опнт (перечисление в обратной хронологической последователь- 

ности мест предндушей работн, занимаемнх должностей, достигнутнх успехов 
и причин увольнений).

4. Сведения об образовании в обратной значимости (учебнне заведения, 
специальности, дополнительное образование, приобретеннне навнки).

5. Дополнительная информация (знание язнков, компьютера, наличие во- 
дительских прав, членство в обшественннх организациях, публикации, изо- 
бретения; особенности характера, важнне для работн, фамилии тех, кто может 
дать рекомендации).

Резюме должно бнть четким, конкретньш, кратким, иметь объем не более 
одной страницн А-4 (больший свидетельствует о недостаточной избиратель- 
ности и неумении составлять документн) и позволить увидеть лицо заявителя 
«в первом приближении».

В то же время отсутствие стандартной формн такого документа затрудняет 
сопоставление претендентов, допускает возможность намеренно или случайно 
опустить важную информацию.

Сегодня все большее распространение получают электроннне резюме. Систе- 
ма искусственного интеллекта внделяет из их текста ключевне даннне о навиках, 
уровне образования, специальности, предндуших должностях и работодателях 
и соответствуюшие периодн работн, фамилии лиц, которне им удовлетворяют, 
ранжирует их по числу совпадений с заявленньши позициями (если в список 
попало избнточное число претендентов, требования ужесточаются).

Это позволяет рассмотреть значительно большее число резюме, чем при 
обнчной обработке, и отобрать кандидатов ддя окончательного списка.

Лица, предлагаюшие свои услуги лично, заполняют заявление и «вербовоч- 
ную» анкету (в нашей стране до сих пор это, как правило, обнчннй листок 
по учету кадров).

Заявление на Западе имеет форму стандартного бланка, включаюшего све- 
дения о фамилии, возрасте, образовании, опнте работн, специальние пунктн. 
В нем должно содержаться обязательство хорошо работать, добросовестно вн- 
полнять служебнне обязанности. По сути, оно является серьезньш деловим 
документом.

«Вербовочная» анкета, с которой часто совмешается заявление, содержит 
вопросн о предндушей работе, заработной плате, причинах увольнения,
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интересах, опите предпринимательства, преподавания, научной деятель- 
ности, участия в обвдественнмх организациях, наградах, почетннх званиях, 
публикациях, а также лицах, которме могут что-то сообшить о личности 
автора. Такие анкетьг создаются крупньши фирмами с большим числом 
работников.

К  анкетам предъявляются следуюшие требования:
> стандартизованность, неяркая бумага;
> наличие образцов и инструкций по заполнению;
> удобство заполнения (не более 20 минут);
> возможность делать дополнительнне записи;
> достаточность размера и числа строк для полного ответа;
> недвусмнсленность и четкость формулировки вопросов (позволяет дать 

однозначньга ответ и снижает субъективизм первичннх оценок);
> исключение нестандартннх вопросов.

Примерная схема «вербовочной» анкеть! западной фирми.
1. Должность, на которую претендует субьект.
2. Готовность приступить к работе.
3. Личнме сведения.
4. Адрес.
5. Ограничения по здоровью.
6. Служба в вооруженннх силах.
7. Образование.
8. Дополнительное образование.
9. Опит работи (адреса фирм, руководители).
10. Желаеммй оклад.
1 1. Согласие на запрос (если нет — причинь|).
1 2. Опь 1 Т рабо™ в обшественннх организациях.
13. Опнт и навьжи, делаюшие возможность работи в данной организации.
14. Судимости.
15. Перечень качеств, необходиммх работникам для вьтолнения обязанностей.

По результатам изучения такого рода анкет претендента приглашают на со- 
беседование, пока он не передумал (то же относится и к сообвдению о найме). 
Приглашение может бнть предварительно сделано по телефону, но обязательно 
подтверждается письменно. Правила хорошего тона требуют приложить к нему 
схему расположения офиса организации и службн УЧР.

Наиболее удобньш документом для первичной характеристики претендента 
является автобиография, которую автор составляет самостоятельно, в произ- 
вольной форме, однако с соблюдением определенних требований. Ее опти- 
мальннй объем составляет 1 — 1,5 страницн формата А-4. Материал обмчно 
излагается в повествовательной форме от первого лица, однако может иметь 
и вид таблицм: слева — датн, справа — описание собмтий.

Содержание автобиографии целесообразно представлять следуюшими 
пунктами: название документа, фамилия, имя, отчество, дата и место рожде- 
ния, место жительства, семейное положение, образование, характер обучения 
и успеваемость в учебном заведении, профессиональная деятельность, знание 
язнка, повишение квалификации, последнее место работн; наградн и поовд-
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рения; семейное положение и состав семьи; домашний адрес и телефон; дата; 
ставят личную подпись.

Автобиография позволяет составить представление о жизненном пути, дело- 
вой квалификации и личностнмх качествах человека. При описании трудовой 
деятельности необходимо объяснить причинм перехода с одной работм на дру- 
гую (если человек временно не работал, надо указать причину). Необходимо 
также писать о переменах места жительства.

Хотя автобиография и субъективна, ибо соискатель, вполне понятно, стре- 
мится приукрасить себя (субъективизм могут проявить также и те, кто будет 
ее оценивать), но все же содержит важную информацию для последуюшего 
собеседования.

Как считают специалистм, при анализе автобиографии нужно обрашать 
внимание на следуюшее.

1. Оформление. Внешний вид документа дает представление о личности на- 
нимаемого, серьезности намерений. В частности, речь идет о:

> способе вьшолнения. Желательно, чтобм автобиография бьша написа- 
на разборчиво от руки. Текст, отпечатанньш на принтере, может бмть 
написан кем-то другим, свидетельствовать о лени и недобросовестности 
заявителя;

> характере оформления. Речь идет о четкости и ясности формулировок, 
правильной компоновке материала, умении кратко изложить важнейшие 
фактм, не нуждаюшиеся в комментариях, об отсутствии крайностей в вм- 
сказьшаниях и оценках, о чистоте, аккуратности и даже виде бумаги, чер- 
нил. Неряшливо оформленная автобиография может свидетельствовать 
о серости, эгоистичности заявителя, низкой заинтересованности получить 
работу (в то же время представители некоторнх профессий, а также твор- 
ческие личности этим моментам не придают значение).

2. Содержание. Должно информировать о претенденте с позиций требова- 
ний должности, показать его образ мнсли, желание и возможности работать, 
целеустремленность, настойчивость, успехи в профессиональном развитии.

3. Точность информации. Даннне, приводимне заявителем, должнм бнть 
проверяемьши, особенно в отношении образования, опнта, имевшихся 
на прежнем месте трудностях и проблемах. В автобиографии не должно бнть 
неясностей и пробелов, особенно в отношении прошлой занятости, частотн 
сменн мест работн. У  того, кто не все говорит, есть что скрнвать (длительная 
болезнь, безработица, судимость, недисциплинированность и т. п.). В то же 
время очень хорошие автобиографии также подозрительнн.

4. Стиль изложения. Динамичньш стиль характеризуется частьш употребле- 
нием глаголов; статичньш — сушествительнмх и нагромождением придаточннх 
предложений. Крайне динамичньш стиль может свидетельствовать о дисгар- 
монии, статичньш — об однообразии мншления, упрямстве. Деловой стиль, 
которьш должен бнть написан документ, предполагает разумнме, сжатме пред- 
ложения.

Претендентам на Западе часто предлагают написать сочинение, например, 
о том, как могут взаимодействовать их личнме цели и цели организации, где они
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обосновмвают свою возможность занять должность и раскрмвают намерения 
относительно дальнейшей работм. После его оценки будушими руководителями 
и коллегами они допускаются к основнмм испмтаниям.

Во многих западнмх фирмах не берут на работу специалистов, допустивших 
хотя бм одну ошибку в автобиографии, резюме или сочинении.

АНКЕТА И ЕЕ РАЗНОВИДНОСТИ

Анкета предназначается, прежде всего, для работников вмсшей квалифика- 
ции (в то же время анкетировать можно и работаюших сотрудников). Она не- 
обходима, поскольку в заявлениях и автобиографиях не всегда освешаются все 
интересуюшие организацию вопросм, оставляются пробелм. Кроме того, она 
позволяет вмявить соответствие качеств субъекта сушествуюшим требованиям 
при приеме на работу или аттестации.

В анкете могут содержаться вопросм об уровне квалификации, специальньгх 
и экономических и управленческих знаниях; организационнмх навмках (умении 
планировать, координировать, контролировать и пр.), о характере взаимоотно- 
шений с руководителями, коллегами; психологических качествах, самостоятель- 
ности, принципиальности; об обшественной активности, причинах предьшуших 
увольнений.

Достоинствами анкетм как документа для отбора сотрудников являются 
стандартность, наглядность, контролируемость, создание основм для после- 
дуюшего собеседования. В то же время анкета ограничивает свободу самовм- 
ражения претендентов, и хорошую анкету не просто создать.

На Западе сушествуют следуюшие основньте видм анкет.
1. Стандартние (здесь же может идти речь о листках по учету кадров, об- 

разцм котормх всем хорошо знакомм). Наиболее широкое хождение они имеют 
в государственнмх организациях.

2. Собственние анкети, позволяюшие учесть специфику организации, ха- 
рактер должности и вмявить соответствие качеств претендента установленньш 
требованиям (их больше применяют частнме фирмм). Такие анкетм оправда- 
нм при значительном количестве работников и частом наборе. Рекомендуемое 
число разделов в них — в пределах 10—12, а количество вопросов — до 100—200 
(последние должнм бмть открмтьши, то есть содержать несколько возможнмх 
вариантов ответа).

Во многих фирмах СШ А претенденту на должность предлагается заполнить дома анкету, 
состояшую из 14 блоков вопросов по десять в каждом, письмо-заявление объемом до 15 строк 
и представить фотографии в профиль и анфас. Анкета и письмо-заявление проходят графоло- 
гическую экспертизу по 238 параметрам, а фотогрофии — физиогномическую по 198, Кромв 
того, стиль и характер написания заявления и ответов на вопрось! анкетм пцательно исследуют 
психологи.

Основнмми разделами анкет в Германии являются автобиографические даннью, жильв, про- 
фессиональное образование, семейное положение, ограничение трудоспособности, военнвя 
служба, прошлая практическая деятельность, другие интересь! и способности.
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3. Специальние анкети, предназначеннне для конкретнмх категорий пре- 
тендентов, а также освешения тех или иньгх сторон их биографии. Первьш 
опмт их применения имел место в С Ш А  в 1894 г. В 1920-е гг. они использо- 
вались для отбора страховмх агентов.

На Западе сувдествуют следуювдие разновидности специальнмх анкет:
> анкета вьтускников учебних заведений. Ее задача — получать детальнме 

сведения о составе и объеме изученнмх предметов, темах дипломньгх 
и курсовмх работ, об оценках, особенно по специальньш дисциплинам, 
свидетельствуювдих при отсутствии практического опмта о способности 
вьшолнения предлагаемой работм;

> анкета о последней должности. Включает сведения об организации, где 
трудился (или трудится) претендент, о месте ее нахождения, периоде 
работьг, способе устройства в нее, содержании служебнмх обязанностей, 
их положительнмх и отрицательннх чертах, об ответственности, окладе, 
о руководителях и взаимоотношении с н и м и ,  об опнте управления, числе 
подчиненннх, их функциях, о помовди, оказнвавшейся им, инициатив- 
ности, совместительстве, причинах увольнения, перернвах в стаже;

> анкета для обраш,аюш,ихся за работой по собственной инициативе, ко- 
торая может содержать сведения о желаемом ее характере, об уровне 
должности, о сроках (постоянннх или временннх), возможной дате на- 
чала, ограничениях по здоровью, возможности работм на внезде, службе 
в армии, а также включать подтверждение желания работать в фирме;

> анкета по судимости (сама по себе не может препятствовать найму);
> вербовочная анкета',
> биографическая анкета (предназначена для уточнения отдельннх эпизо- 

дов жизни). Основннми ее объектами могут бнть школьнью годм, успехи 
по отдельньш предметам, активность, мотивн внбора профессии, по- 
ведение в свободное время, интересм, увлечения, семья, автопортрет, 
детство, профессиональньш рост, установки. Считается, что знание 
отдельннх жизненннх эпизодов помогает прогнозировать будушее по- 
ведение.

Правилами составления анкет являются:
> понятность вопросов;
> исключение тех из них, которме не имеют отношения к работе, требуют 

дополнительнмх пояснений, могут бнть вьшсненньши иннми спосо- 
бами (при большом числе вопросов качественньш анализ анкет требует 
огромннх затрат времени);

> логичность, подразумеваюшая переход от простнх вопросов к сложннм;
> помешение интимннх и значимнх вопросов в середину или конец ан- 

кетн;
> использование как закрнтнх, так и открнтнх вопросов (закрнтнх долж- 

но бмть больше, так как анкету с ними провде обрабатнвать);
> привлекательность и понятность бланка, вмполнение его хорошим 

шрифтом (это обеспечивает полноту ответов).
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Заполнение анкет может бмть сплошньш или внборочньш (для поступаю- 
ших в организацию только сплошньш), а по форме — именньш или аноним- 
ньш. Именнме анкетм заполняются в присутствии интервьюера, дома само- 
стоятельно, работником службн УЧР со слов претендента (смешаннме). Они 
сравниваются по пунктам с установленньши критериями отбора, что позволяет 
вьшвить соответствие уровня образования и практического опнта характеру 
должности, наличие ограничений на внполнение должностннх обязанностей, 
готовность к дополнительньш нагрузкам, например командировкам, круг по- 
ручителей, а также обнаружить факторн, которне могут помешать будушей 
работе.

Сотрудникам можно предложить заполнить анкету об имеюшихся и жела- 
тельнмх полномочиях:

> Должность
> Ф И О
> Особенности должности
> Уровень в иерархии
> Подчинение. Кому нужно подчиняться
> Кто подчиняется
> Кому следует и не следует подчиняться
> Кто, кроме непосредственного руководителя, дает указания
> Что из этого нужно ограничить, расширить, упразднить
> Кто исполняет обязанности в период отсутствия
> Как по-другому нужно регулировать этот вопрос
> По отношению к кому нужно ограничить полномочия
> Какие имеются дополнительние обязанности, не связаннью с основной деятельноетью
> Каких полномочий недостает
> Какие види деятельности и функции, вьшолняемие другими, относятся к сфере деятвль- 

ности данного субьекта
> В каких случаях целесообразно передать другим право принимать решения, давать кон- 

сультации
> Кокие обязанности целесообразно вьтолнять на других рабочих местах

Но окончательное решение в сложннх ситуациях не должно основмваться 
только на анкете, ибо ответн на нее могут бнть и сфальсифицированн.

ХАРАКТЕРИСТИКИ, РЕКОМЕНДАТЕЛЬНЬ1Е ПИСЬМА И ПРОЧИЕ 
ВИДЬ1ДОКУМЕНТОВ

Характеристики и рекомендации пригоднн в основном для руководяших 
должностей. Обнчно они бнвают двух видов: а) содержат суждения о деловмх 
и профессиональнмх качествах; б) содержатдетальное или обобшенное «реноме»,

Еше в недалеком прошлом, как в нашей стране, так и за рубежом, письменная 
характеристика бьша едва ли не основной формой проверкилиц, поступаюших 
на работу или подлежаших аттестации.

Характеристика — официальньш документ, которьш вндает администра- 
ция организации сотруднику при поступлении в учебное заведение, аттестации
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на должность, переходе на новое место работн (по требованию) и т. п. Оформ- 
ляется на обшем бланке формата А4. Реквизитн характеристики: название вида 
документа (характеристика); указание должности лица, которому она вьгдается; 
наименование организации, вндаюшей ее; имя, отчество и фамилия сотрудни- 
ка; текст; подписи; печать.

Характеристики должнн давать информацию о занятости кандидата в других 
организациях. Их вндает при необходимости работодатель (чаше всего в случае 
увольнения). Нередко при составлении характеристик указнваются второсте- 
пеннне моментн, а за внчурньши или предельно отточенньши формулиров- 
ками скрнвают главное.

Текст характеристики обнчно состоит из следуюших логически связанннх 
частей.

1. Анкетнне даннне — имя, отчество и фамилия, должность, ученая степень 
и звание (если они имеются), год рождения, образование.

2. Даннне о трудовой деятельности (специальность, продолжительность 
работн в организации, продвижение по службе, уровень профессионального 
мастерства и т. п.).

3. Оценка личностннх и деловнх качеств (отношение к работе, повьшение 
профессионального и культурного уровня, поведение в бнту, отношение к кол- 
легам); наличие у сотрудника наград и других служебннх поошрений.

4. Внвод, содержавдий назначение характеристики.
Текст характеристики излагается от третьего лица. Подписнвает характери- 

стикуруководительорганизации. Подпись заверяется гербовой печатью. Ниже 
проставляется дата подписания.

Характеристика предназначалась для того, чтоби должностное лицо, 
не имевшее возможности лично познакомиться с претендентом (сотрудником), 
могло принять решение, касаюшееся его судьбн. Поэтому к ней предъявля- 
лось требование создать объективньш образ живого человека с его сильньши 
и слабьши сторонами, предсказать будушее поведение. Для этого характери- 
стика должна бнла минимально оперировать оценками и доказательствами, 
содержать в основном описание наиболее ярких и важннх фактов биографии 
соответствуюшего лица.

Однако многолетняя практика внявила сушественние недостатки этого типа 
документов. Прежде всего, речь идет об их субъективизме, ибо составляюший 
(обнчно неизвестньш) мог по тем или иньш причинам предвзято относиться 
к характеризуемому; подписиваюший — не знать всехдеталей или даже не бьгть 
с ним знакомнм, а проверить все обстоятельства, уточнить и дополнить харак- 
теристику практически невозможно. Кроме того, характеристику или письмо 
могут просто подменить, что также весьма сложно обнаружить.

Если характеристика — документ, содержаший всесторонний отзнв от дея- 
тельности и качествах человека, то рекомендация отражает только благоприятное 
мнение о нем.

Близким кхарактеристике документом является рекомендация предьшушего 
работодателя или иннх лиц, знаюших кандидата по совместной деятельности.
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В отличие от характеристики рекомендация содержит только положительньге 
отзьшь! о человеке, поэтому должна проверяться особенно тшательно.

Целесообразно обрашаться за рекомендациями на места предндушей рабо- 
тн , если срок увольнения превншает один год, а также к коллегам из других 
организаций, профессиональннхобшеств, с которнми претендент взаимодей- 
ствовал по деловьш вопросам.

Поскольку претендент может вмбрать рекомендуюшего, например, внсоко- 
поставленную личность, которая его мало знает, но имеет вес, обеспечиваюший 
«парализуюший» эффект, и умеет внжать нужньш отзнв, содержание подобнмх 
документов не может бнть объективньш и их нужно проверять.

Другими видами документов, на основе которнх можно принимать кадровме 
решения (предварительнне или окончательнне), являются докумвнти об обра- 
зовании и квалификации. Они считаются достаточно серьезньш подтверждени- 
ем личностннх и деловнх качеств претендентов, особенно молоднх. Хорошие 
оценки позволяют внявить область интересов; плохие свидетельствуют о лени.

Свидетельства о квалификации тоже можно проверять, зная прежнюю фир- 
му, читая между строк, сопоставляя с другими документами, путем экзамена 
кандидата с его согласия.

Чем больше различнмх свидетельств предоставляется, тем точнее оценка.
Специфическим документом является фотография. Она облегчает ориенти- 

ровку в других документах, играет определенную роль в получении целостного 
восприятия личности, помогает первичному отбору лиц, которне будут работать 
с людьми.

По фотографии можно сделать некоторне внводн о культуре, эстетике, 
аккуратности, чувстве цвета, вьюокомерии (по позе, повороту голови), экс- 
травагантности, возрасте, небрежности. Поэтому сегодня в западнмх фирмах, 
которме могут себе позволить такую роскошь, иногда осушествляются физио- 
гномические экспертизн. Правда, результатн их не считаются достаточно на- 
дежннми.

МЕТОДЬ! ПРОВЕРКИ ПРЕДОСТАВЛЯЕМЬ1Х ДОКУМЕНТОВ

Представляемне претендентом документн по вполне понятньш причинам 
могут потребовать дополнителъной проверки.

Поступившие от соискателя должности документм — анкетн, автобиогра- 
фии, резюме, рекомендации и пр. нуждаются в тшательной проверке (особенно 
когда речь идет о внсокой должности, исполнение которой связано с большой 
ответственностью). Проверка происходит путем запросов, сопоставления с дру- 
гими источниками, чтения между строк, для чего проверяюших специально 
обучают. Объектами проверки могут бнть:

> реальность сушествования образовательннх учреждений и обозначеннмх 
мест работн, занимавшихся должностей, их статус, подлинность самих 
документов;

> отсутствие занятости в сомнительнмх сферах (например, игорньш бизнес);
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> карьера за первьге 5—7 лет трудовой деятельности (отсутствие занятости, 
случаи понижения в должности и пр.);

> склонность к частой смене мест работм;
> слишком долгое пребьшание в учебном заведении;
> излишне длиннме или, наоборот, короткие (есть, что скрьшать), хваст- 

ливме, несерьезнме резюме, автобиографии; наличие в них негативнмх 
вмсказмваний по отношению к бнвшим работодателям;

> степень совпадения реальннх характеристик претендента с теми, что по- 
казанн в представленннх документах, и т. п.

Рассмотрим особенности проверки отдельнмх видов документов.
П унктн автобиографии оцениваются в соответствии с их относительньш 

значением для организации (для каждого из них определяется шкала оценок). 
Это эффективно в ситуации, когда на ограниченное число вакансий пришло 
большое количество заявок. На основании пункта о предндушем опнте работн 
можно определить, кого стоит допустить на следуюший этап отбора, кого за- 
числить в резерв, а кому отказать.

Знакомясь с ее содержанием, необходимо вняснить:
> профиль и продолжительность образования, случаи сменн его направ- 

ленности и уровня, содержание полученного документа (специальность, 
квалификация, оценки);

> частоту и причинм сменн места работь/, среднее время пребмвания в од- 
ной организации (должности);

> причинн (формальнне и реальнне) ухода с последнего места работн;
> совпадение хронологических данннх автобиографии и подтверждаюших 

документов;
> наличие разрнвов между различньши периодами занятости и их причинн;
> совпадение с изменением места учебм или трудовой деятельности осо- 

бнх собнтий в жизни кандидата (свадьба, рождение ребенка, развод 
и др.).

Чаше всего причинами умолчания отдельннх фактов и дат в автобиографии 
являются:

> длительная болезнь или безработица (либо деятельность в период безрабо- 
тицн в тех сферах или на тех должностях, которне подрнвают социальннй 
и профессиональннй статус кандидата);

> судимость, пребнвание в местах заключения, привлечение к уголовной 
ответственности.

В то же время и к кандидатам, чьи автобиографии внглядят слишком хоро- 
шо, в западннх фирмах нередко относятся подозрительно.

Проверка характеристик происходит обнчно через сопоставление содержа- 
ния с информацией, полученной иннми путями (из анкетн, автобиографии, 
на собеседовании). Все такого рода документм целесообразно тшательно срав- 
нивать с соответствуюшими профессиограммами и на этой основе внделять 
лиц, которне в максимальной степени приближаются к идеалу будушего со- 
трудника.
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Таблица 18.5

Формулировки, встречаюшиеся в характеристиках, и их реальньт смьюл
Формулировка Значение

П н та ет ся  п р ави льн о вьш олнять  
в о зл о ж е н н н е  о б я за н н о с т и

Н е  сп р авл яется

П р о б о в а л  р еш и ть  п о ст а в л ен н м е  задачи П о п м т к и  б м л и  б е зу с п е ш н м м и
Бьши случаи  в ь ш о л н ен и я  в сех  за д а н и й Р езультатм  р а зо ч а р о в н в а ю т
В се р а б о тм  вьш олн ял  п р ави льн о Б езм н и ц и а т и в н ь ш  бю р ок рат
Т р уди лся  в м ер у  св о и х  в о зм о ж н о с т е й Д ел ал , что хотел
С п о со б ст в о в а л  у л у ч ш ен и ю  тр у до в о го  
клим ата об ш и т ел ь н о ст ь ю

И м ел  ск л о н н о ст ь  к  ал к огол и зм у

Для проверки рекомендоции по месту ярежней работн может бь!ть послан запрос примврмо 
слвдую 1цего содержания:

Уважаемь1 Й...|
Служба ЧР фирмм ... просит дать сведения о ..., которуй указал Вас в качестве лица, способ- 

ного объективно оценить и подтвердить его профессиональнью качество. Информация нужно для 
... Она будет рассматриваться строго конфиденциально. Благодарим за помоидь.

Может также проводиться неформальньш опрос бьшших сослуживцев, со- 
седей.

Рекомендации работодателя необходимо сверить с фактами, представлен- 
ньши кандидатом. Это позволяет уточнить, что конкретно и с каким успехом 
он делал на предмдувдих местах работм.

Очень восторженнме рекомендации однозначно должнм вмзмвать сомне- 
ние, и их полезно сравнивать с рекомендациями другого работодателя (жела- 
тельно иметь рекомендации с двух мест работм). Сдержаннме рекомендации 
также должнм вмзмвать некоторую тревогу. Частнме лица в качестве рекомен- 
дуювдих, конечно, абсолютно бесполезнм, ибо подтверждают только наличие 
с кем-то дружеских отношений.

При проверке рекомендаций до проведения собеседования необходимо вм- 
яснить основание их вьшачи подписавшим лицом. Рекомендуюший должен 
бмть авторитетен, связан с рекомендуемьш по совместной деятельности. Если 
рекомендация дана предмдувдим работодателем, ее необходимо рассматривать 
совместно с причинами увольнения, а рекомендации с прошлой и позапрошлой 
работм рассматриваются вместе. Обмчно предмдуший работодатель, котормй 
дает рекомендацию, склонен избегать замечаний, причиняюших большой вред, 
либо из-за снисходительности, либо из опасения, что все сказанное или напи- 
санное им может бмть истолковано как оскорбление или клевета.

Рекомендации, получаемме по телефону, можно использовать как дополне- 
ние к письменнмм. Они полезнм тем, что при заочном разговоре люди вьюказм- 
ваются более искренне, чем в письменной форме, когда они вьшужденм связать 
себя подписью. Кроме этого, использование телефона может сэкономить время.

Но вообвде работодатель юридически не обязан давать рекомендации ньь 
нешним или бмвшим работникам, если в трудовом договоре нет такого условия.
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В настояшее время широкое распространение получило целенаправленное 
наведение справок о претенденте, причем источник информации (лиц, знаюших 
его по совместной работе или учебе) он может назвать сам.

Обмчно организация сразу оговаривает право на независимую проверку пре- 
тендента, отзмвов и рекомендаций путем письменного или устного запроса 
на прежнее место работм. Это делается заблаговременно, прежде всего в от- 
ношении тех, кто прошел предварительнмй отбор и включен в сокрашенньш 
список лиц для окончательного вмбора.

Основу запроса составляет информация о предполагаемом новом месте ра- 
ботм и специфике должности, а цель заключается в вьшснении степени соот- 
ветствия им качеств претендента.

Для этого в организацию, где он в последнее время работал (работает), в на- 
дежде на объективньш ответ направляется специальная анкета, в которой могут 
бмть поставленм вопросн о:

> продолжительности пребмвания в организации;
> характере объеме и качестве вьшолнявшейся работн (постояннме обязан- 

ности или разовме поручения);
> профессиональной пригодности, знаниях, навьжах, способностях;
> сферах и уровне ответственности;
> достоинствах и недостатках характера;
> оплате и премиях;
> взаимоотношении с подчиненнмми и администрацией, стиле работм 

с людьми;
> трудовой дисциплине (видах, характере и причинах имевших место на- 

рушений);
> добросовестности, исполнительности (закончил ли кандидат порученнме 

ему работм);
> причинах увольнения;
> состоянии здоровья;
> сильнмх и слабьгх сторонах с точки зрения будушей должности, пригод- 

ности к ней.
Вопросм чаше бьшают закрмтьши (что позволяет ответить да /нет), предпо- 

лагают вмбор одного из предлагаеммх утверждений или требуют ранжирования 
перечисленнмх сильнмх и слабмх сторон претендента. Если же необходимм де- 
тальнме суждения, ставятся открнтме вопросм, но злоупотреблять ими не сле- 
дует, ибо ответм требуют больших затрат времени.

Примерньш образец запроса на прежнее место работн:

Уважаемьш (фамилия, имя, отчество работодателя)!
СлужбаУЧРорганизации (название, телефон) проситдатьсведения о (ФИО  

кандидата), которьш указал Вас в качестве лица, способного объективно оце- 
нить и подтвердить его профессиональнме возможности. Информация нужна 
для ... Она будет рассматриваться строго конфиденциально. Благодарим за по- 
мошь.
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Бланк анкетьк
Название организации_______________________________________________________
Фамилия и должность сотрудника, с которьш проводилась беседа

Период работи претендента в организации_______________________________ ___
Заработная плата (подтверждение или опровержение данннх претендента) _ _ _
Премия_______________________________________________________________________________
Характер работн________________________________________________________________ __
Слабне и сильнне сторонн___________________________________________________ _
Дисциплина и пунктуальность_______________________________________________ _
Степень контроля над собой_________________________________________________ _
Достижения______________________________________________________________________ _
Взаимоотношения в коллективе, умение работать с людьми___________
Тип людей, с которьши он наиболее эффективно сотрудничает__________ _
Проблемн, мешавшие вьшолнению служебннх обязанностей _
Семейнне, личнне, финансовне проблемн______________________________ _
Наличие вредннх привнчек__________________________________________________
Причиньг ухода___________________________________________________________________
Согласились бн вн взять его снова (обосновать положительний или отри-

цательннй ответ)____________________________________________________________________ _
Дата___________________________
Подпись__________________________
Комментарии проверяюшего___________________________________________

В качестве основн телефонного интервью можно использовать специаль- 
ньш бланк телефонного разговора, содержаший преимушественно закрнтме 
вопросн, ответн на которне удобно заносить в ходе разговора. Полученная 
информация фиксируется в письменном виде.

Наряду с проверкой сведений, содержашихся в документах, претенденту 
на должность в ряде случаев может бнть предложена профессиональная про- 
верка — предоставить образцн своей работн или внполнить ее под контролем.

I РУКО ВО Д И ТЕЛ Ю  НА ЗАМ ЕТКУ

ОБРАЗЕЦ ПРЕДВАРИТЕЛЬНОЙ АНКЕТЬ! ДЛЯ КАДРОВОГО СОБЕСЕДОВАНИЯ
Название организации

Анкета для собеседования на должность_____________________
в подразделение______________________________________

Раздел I. Обшие сведения.
Фамилия, имя, отчество.
Желаемая должность.
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Как Вм думаете, что необходимо дтя успешного вьшолнения искомой ра- 
ботм?

Что Вь1 ожидаете от этой работм лично для себя?
Почему Вм считаете свою квалификацию достаточной?
На какую заработную плату Вн претендуете?
Что Вм знаете о нашей организации?
Действительно ли Вм хотите у нас работать?

Раздел II. Ваше положение в настояший момент.
Работаете ли Вн сейчас? Если нет, то как долго не работаете?
Если работаете, то почему претендуете на вакансию?
Если не работаете, то почему?
Какие у Вас еше есть предложения и проходили ли Вн где-то собеседование? 
Когда Вн готовн приступить к работе?
Как вн будете строить первне дни на работе?
Как отнесутся к работе родственники? Как может повлиять работа на лич- 

ную жизнь?
Бнли ли у Вас ошибки в жизни?
Ваши планн и стремления, цели на ближайшие 5—10 лет.

Раздел III. Образование.
Основное и дополнительное образование, важное для работн.
Описание каждого из полученннх образований.

Раздел IV. Имеюшийся опнт.
Работа за последние 10 лет в обратной хронологической последовательности. 
Адрес настояшего или последнего места работн.
Период работн.
Должность.
Обязанности.
Вьшолнялась ли данная работа на протяжении всего срока пребнвания в ор- 

ганизации? Если нет, опишите работу, которая бьша до нее и какови основнне 
обязанности по ней.

Первоначальная и последняя заработная плата. Компенсации.
Имя настояшего или последнего руководителя.
Что больше всего нравилось в работе.
Что меньше всего нравилось в работе.
Что Вм думаете о своем увольнении.
Почему Вм до сих пор не уволились?
Комментарии и наблюдения.
Предпоследнее место работм (адрес, должность, обязанности, период их 

вмполнения, срок вмполнения других обязанностей).
Имя последнего непосредственного руководителя.
Что больше всего нравилось в работе.
Что меньше всего нравилось в работе.
Почему Вм уволились?
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Хотели бн Вм поработать там еше?
Комментарии и наблюдения.
Какой у Вас евде опмт работм?
Бьши ли Вм безработньши за последние 5 лет?
Какие усилия Вм прикладмвали для поиска работм?
Какой еше опмт и знания у Вас имеются, полезнме для будушей работм? 
Где и как они приобретенм?

Раздел V. Занятия во внерабочее время (дополнительная работа, спорт, 
посешение клубов, зрелиш).

Возможность совмешать интересм работи и семьи.
Раздел VI. Личнме качества, сильнме и слабме сторонм.

Раздел V II. Другие вопросм.
Хотели бм Вм поменять место жительства?
Хотели бн Вн путешествовать?
Сколько максимум времени Вм могли бм путешествовать?
Можете ли Вм работать сверхурочно?
Можете ли Вн работать в вмходнне?

Раздел V III. Целеустремленность.
Ваши сильнне сторонн.
Ваши слабне сторонм.

Раздел IX. Впечатление интервьюера по 4-балльной шкале 
и комментарии.

Внешний вид.
Манерн, поза.
Речь.
Контактность, обшительность.
Опнт работи.
Знание работн.
Межличностнне отношения.
Эффективность.
Обший балл по 5-балльной шкале.
Комментарии.
Обший балл по 5-балльной шкале.
Комментарии.
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И ОЦЕНКЕ РАБОТНИКОВ

Глава 21

■ Тесть! и опросники
■ Категории тестов
■ Требования к тестам
■ Типь1 тестов

РОЛЬ ТЕСТИРОВАНИЯ В РАБОТЕ С ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

Анализ документов считается достаточно надежньш источником информа- 
ции о работнике (кандидате), однако характеризует лишь его прошлое. Пред- 
ставление о личности (в целом и об отдельньгх сторонах), а также о возможном 
поведении в будушем могут дать помимо собеседования различнме тестм, ко- 
торме считаются достаточно надежньш способом оценки людей.

Под тестом понимается система заданий, позволяюших вьшвлять, измерять 
и охарактеризовать уровень развития определеннмх качеств личности (до 400), 
ее реакции, а также осушествлять межличностнме сопоставления или сравнение 
человека с самим собой в разнью периодн жизни.

Разновидностью теста является опросник, с помошью которого можно об- 
наружить ценности и интересм людей, то, что является для них желательннм 
или хорошим, а что нежелательньш или плохим. Он основан на системе тша- 
тельно отобранннх и проверенннх с точки зрения валидности и надежности 
вопросов, по ответам на которне можно судить о соответствуюшей ориентации 
испнтуемнх.

Применяя тестн, можно получить относительно точнне количественнне 
или качественнне характеристики изучаемого субъекта, в том числе те, которне 
невозможно узнать из интервью, например навнки (но необходимо убедиться, 
что тестн вообше следует применять в процессе принятия решения).

От других методов исследования тести отличаются тем, что предполагают 
четкую процедуру сбора и обработки первичннх данннх, позволяют изучать
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и сравнивать психологию разннх людей, давать им дифференцированнью и со- 
поставимне оценки.

В то же время получить с помовдью сувдествуювдих тестовнх методик одно- 
значний ответ о надежности сотрудника (претендента) пока все евде не пред- 
ставляется возможннм; можно говорить лишь об определенном наборе его 
характеристик, поскольку ответн на многие из них находятся под влиянием 
национального, социального и культурного опнта, поэтому в чистом виде луч- 
ший тест — лишенная всего этого математическая задача.

Первьш тест (по-английски — задача, или проба) появился в 1890 г. в Англии, 
а в 1910 г. в Германии бьша разработана целая их серия для профессионального 
отбора. В России тестирование начало применяться в Первую мировую войну 
для отсева умственно отсталнх офицеров. Сегодня оно применяется при от- 
боре кандидатов на должности среднего уровня, при расстановке работников, 
формировании подразделений, развитии ЧР и т.д ,, особенно там, где требуется 
изучить большое количество работников (претендентов), но нельзя полностью 
полагаться на результатн экзаменов или анализа документов, а также как часть 
процедурм в центрах оценки. Предполагается, чтолиио, успешно прошедшее 
тестирование, так же хорошо будет действовать в реальньгх условиях.

Кадровне тестн можно разделить на две категории: тестн достижений, по- 
казнваюшие, насколько человек владеет нужннми знаниями или умеет решать 
профессиональнме задачи (наиболее известньш из них сейчас в нашей стра- 
не — ТО ЕҒЬ , измеряюший уровень владения английским язмком), и настояшие 
психологические тестм, помогаюшие определить пригодность лица по своим 
психологическим данньш (темпераменту, личностнмм особенностям, памяти, 
внимательности, коммуникабельности и пр.) к требованиям должности.

При отборе претендентов тестм обмчно применяются в трех случаях: один 
претендент на несколько мест (вмбор оптимального места); равное число 
претендентов и мест (оптимальное распределение); несколько претендентов 
на одно место — внбор лучшего.

К  тестам предъявляется ряд требований, основнне из них следуюшие.
1. Объективность, то есть независимость результатов от проверяювдего. Она 

имеет место, если у самостоятельннх исследователей результатн одинаковм. 
Объективность относится к процессу проверки (обеспечивается стандартами, 
инструкциями, правилами), подведению итогов (с помовдью количественних 
показателей), интерпретации (разнне исследователи должнн одинаково оце- 
нивать результат, что достигается труднее всего).

2. Надежность (независимость от случайностей, гарантия повторения ре- 
зультата при повторном тестировании), обеспечиваемая своевременностью 
применения, обработанностью методики и ее соответствием теоретическим 
положениям, репрезентативностью вьгборки, точностью измерений, достовер- 
ностью получаеммх сведений.

Надежность проверяется путем повторного или параллельного тестирования 
(внполняется два эквивалентнмх теста), раздвоения теста (тест дается сначала 
полностью, затем вопросн делятся на две группн (случайно, чет-нечет, оди-
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наковой сложности и пр.) и сопоставляются первне и вторью результатм. Это 
позволяет нивелировать влияние на результатн тестирования кратковременннх 
изменений состояния личности, вьшвить типичное поведение людей, зафик- 
сировать и измерить его.

3. Валидность — соответствие своему назначению, гарантия того, что изме- 
ряется то, что нужно. Она может бнть внражена как коэффициент корреляции, 
значение которого, равное 1,0, означало бн полное однозначное соответствие 
между результатами и последуюшим поведением.

4. Сравнимостьрезультатов с данньши, полученньши другими способами.
5. Экономичность (простота, минимум расходов, легкость оценки).
Тестирование представляет собой метод психодиагностики — системи мер

по внявлению наличия и степени внраженности определенннх свойств пси- 
хики человека (другие методи — беседн, интервью, экспертнне оценки, со- 
циометрия).

Тестирование может бнть открнтнм (в том числе на детекторе лжи), скрн- 
тьш, косвенньш (через учет признаков психических особенностей), замаски- 
рованннм.

Основное преимушество тестирования перед другими методами состоит 
в простоте применения. На него требуется мало времени, и для большинства 
тестов возможна компьютерная обработка результатов. Помехой при тестиро- 
вании является страх, которьш усиливается при нехватке времени.

Однако тестн не учитнвают, как внявленнне способности проявляются 
на практике, в связи с чем рассматривать результатн тестирования как основ- 
ной, а тем более единственньш способ оценки человека, неправильно. Кроме 
того, ему не подвергаются лица либо очень низкой, либо очень внсокой ква- 
лификации, с большим опнтом, а также управленцн. Поэтому окончательная 
оценка происходит с помошью менее формализованннх методов.

ТИПЬ1ТЕСТОВ

Тестьг могут бнть классифицированн следуюшим образом.
Во-первнх, по способу представления: вербальнне (составленнне с помошью 

слов); невербальнне (например, в виде рисунка); имитационнне (искусственно 
воссоздаюшие обстановку, близкую к реальной, в которой испнтуемнй должен 
действовать тем или иньш образом) и пр.

Во-вторих, по способу постановки задачи: стандартизованнне и нестандар- 
тизованнне.

В-третьих, по способу представления задания: прямне (содержат четко сформу- 
лированньге позиции); косвеннне (имеют вид клякс, абстрактннх рисунков и пр.).

В-четвертнх, похарактеру требований к ответу — свободнне или связаннне.
В-пятнх, по степени полноти охвата объекта. Так, проекционнне тестм дают 

обшие представления о личности, а психометрические внявляют отдельнне 
качества и способности (например, действовать в экстремальнмх ситуациях).
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В-шестнх, по содержанию. С  этой точки зрения вьиеляются следуюшие видм 
тестов.

1. На двигательнше физические способности (сила, бнстрота реакции), ис- 
пользуются для кандидатов на работу, не требуюшую квалификации, но пред- 
полагаюшую затратн ручного труда; могут бнть элементом предварительного 
испнтания на рабочем месте, когда кандидат попадает в реальную обстановку. 
Другой вариант проверки физических возможностей является соответствуюшим 
образом составленньга вопросник, учитнваюший требования рабочего места,

2. На свойстваличности: интересн, характер, обшительность, хладнокровие, 
устойчивость, агрессивность, честность, способность к лидерству, опнт, стрем- 
ления, обшительность, хладнокровие, устойчивость, агрессивность и пр. Иногда 
они могут дополняться опросниками, внявляюшими интересн и склонности 
респондентов к конкретннм видам деятельности и, следовательно, успешно 
могут применяться для профессионального ориентирования, а также при от- 
боре учеников и стажеров.

3. На достижение (уровень знаний, успехи в тех или иннх областях).
4. На интеллект и обцие способности. Интеллект внявляется путем наблю- 

дения отдельннх форм его проявления, в частности:
> умения абстрактно, логически и математически мнслить;
> воображать, фантазировать;
> правильно произносить, употреблять и писать слова, расставлять знаки 

препинания;
> читать текстн и отвечать на вопросн, касаюшиеся их содержания;
> определять значение слов;
> решать арифметические задачи, осушествлять операции с числами;
> понимать смьгсл слов, устную и письменную информацию, упорядочи- 

вать ее;
> анализировать фактн и делать заключения, устанавливать причиннне 

связи;
> классифицировать и кодировать управленческую информацию в соот- 

ветствии с заданньши правилами;
> располагать имена в алфавитном порядке,
> связно говорить;
> запоминать вербальную и невербальную информацию;
> концентрировать и переключать внимание;
> комбинировать числа в порядке возрастания и убнвания и пр.

Например, в таблице вперемешку приводятся цифрь/ ог 1 до 25  и от I до XXIV Трвбуется 
расположить арабские цифрь| в порядке возрастания; римские цифрь! — в порядке убьтания; 
попеременно арабские в порядке возрастания, а римские в порядкв убьшания.

Тестн  на интеллект полезнн в случаях, где ключевнм фактором являют- 
ся умственнне способности или способности к обучению, а других надежних 
методов их оценки не сушествует. Их можно применять для того, чтоби не до-
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пускать кандидатов со слишком вьюоким уровнем интеллекта для малоквали- 
фицированннх работ.

5. На специальнме умственние способности (тестн дарований).
6. Имитационние тести, моделируюшие реальнне условия работн.
7. Комплексние тестм, в состав которнх входят сотни, а порой тнсячи во- 

просов, а также различнне специальнне видн испнтаний.
8. Психометрические тести (вьшвляют определеннне качества, способности 

действовать в экстремальннх ситуациях).
9. Тести производительности обшие (умение концентрироваться, актив- 

ность); специальнне (точность, время реакции, проворность, ловкость, способ- 
ность бьютро ориентироваться; сенсорика, моторика, различение цветов и пр.).

10. Тести на профессиональний уровень в конкретннх сферах деятельности 
(пригодность для решения тех или иннх проблем, вьшолнения работн на дан- 
ном месте, владение смежньши операциями; скорость и точность вьшолне- 
ния работн). Такие тестн пригодньг для работ, где требуются специфические 
навнки, подцаюшиеся измерению, такие как машинопись или компьютерное 
программирование.

11. Тести на способности к обучению.
12. Тести на темперамент.
13. Тести на деловие качества (способность управлять людьми, аккурат- 

ность, усидчивость, тшательность, исполнительность).
14. Тести на интереси и склонности.
15. Тести на сенсорние и моторние функции (измеряют силу, координацию, 

сноровку), которне стандартнне тестн вьшвить неспособнн.
16. Мотивационние тести, определяюшие такие параметрн личности, как 

стремление кдостижению (избеганию), вскрнваюшие неудовлетвореннне по- 
требности человека.

17. Проективние тести представляют собой усложненньга тип тестов (дают 
обшее представление о личности). Они могут бнть, например, рисуночньши 
или ассоциативньши, скрнтьш образом вьшвляюшими творческие способно- 
сти, а также проблемн и психические заболевания,

Пользуясь проективньш тестом, можно ввести кандидата в воображаемую 
неопределенную ситуацию, подлежашую произвольной интерпретации, на- 
пример, поиск смнсла в картинке, где изображенн неизвестно какие люди, 
непонятно чем занятне. Нужно ответить на вопросн, кто эти люди, чем они 
озабоченн, о чем думают и что произойдет дальше. На основании содержатель- 
ной интерпретации ответов судят о его собственной психологии.

Так, американский комплекс тестов САТВ для определения обших способностей состоит из 
12 тестов, измеряюьцих 9 способностей:

> обидий уровень интеллекта — умение понимать указания;
> способность воспринимать абстрактнью принципь!;
> умение рассуждать и оценивать;
> владение словом — способность бустро понимать значение слов и эффективно пользоваться 

ими;
> владение числом — умение бьютро и точно производить арифметические действия;
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> пространственная ориентация — мь1 сленное восприятие геометрических фигур в двухмерном 
и трехмерном пространстве, представление движений объектов в пространстве;

> восприятие формм;
> восприятие и вуделение су 1дественнь(х деталей в речи и тобличнь1 х материалах;
> моторная координация глаз, рук, пальцев — подвижность пальцев, ловкость рук.

18. Личностнме тести, Направленм на оценку уровня развития отдельнмх 
личностнмх качеств (темперамент, наклонности и пр.) или отнесение человека 
к определенному типу поведения.

19. Рабочие задания, представляюшие собой способ эффективной провер- 
ки способностей и профессиональнмх качеств новмх сотрудников, принятмх 
на испмтательньш срок.

20. Специальние тести, которме могут применяться для вьшвления адко- 
гольной и наркотической зависимости, наличия мутаций.

Перечисленнмх тестов достаточнодля установления возможностей исполь- 
зования человека в той или иной сфере профессиональной деятельности, но не 
в конкретной профессии или на рабочем месте.

В некотормх ситуациях может использоваться комплекс тестов, включаю- 
ший ихразличнме видм — на умственнме способности, на профессиональную 
пригодность, на вьшвление качеств личности. Главное здесь — избегатьдобав- 
ления излишних тестов только ради них самих.

ВИДЬ1 ТЕСТОВ

В настоявдее время разработано множество тестов, опросников, методик 
и пр., которме могут бмть использованм в процессе работм с ЧР, и число их 
постоянно увеличивается. Приведем перечень наиболее распространеннмх 
из них и кратко охарактеризуем возможности их использования.

1. Интеллектуальний тест Айзенка предназначен для оценки обшего уровня 
способностей, бмстротм ммшления, собранности, упорства. Использует сло- 
весньш, цифровой, графический элементн.

2. Опросник «Краткий ориентируюш,ий тест» (КО Т) позволяет оценивать 
умственнне способности, умение обобшать фактн и наблюдения, гибкость 
мншления, переключаемость, отвлекаемость, концентрацию внимания, чис- 
ло одновременно воспринимаемнх объектов, пространственное воображение 
и пр. Используется для оперативной недифференцированной оценки готов- 
ности к обучению.

3. Методика «Виявление обш,их понятий» используется для оценки интел- 
лекта, бнстротн и логичности мншления и в качестве инструмента развития 
последнего. Заключается в подборе слов, имеюших родовме признаки и логи- 
ческие связи с определеннмм обобшаюшим словом. Оценка дается в баллах 
по количеству правильнмх ответов.

4. Тест Дж. Равенна оценивает способности генерировать новне, преиму- 
шественно невербальнне понятия, воспринимать и устанавливать взаимосвязи, 
свободно мнслить. Состоит из 5 серий диаграмм-головоломок, каждая из ко-
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тормх включает 12 заданий. Первое задание самоочевидное, но постепенно их 
сложность нарастает.

5. Интеллектуальньш тест Р. Кэттела и А. Кэттел вьшвляет обшие потреб- 
ности в образовании.

6. Методика «Сложние аналогии» вьшвляет способности воспринимать ло- 
гические отношения и вьтделять абстрактнне связи. Состоит из 20 пар слов, 
при анализе которнх нужно вьшвить один из шести типов логических связей, 
которнм пара обладает.

7. Тест «Мотивация к успеху», содержаший 41 вопрос, оценивает силу стрем- 
ления к достижению цели. Обратньш ему тест «Мотивация к избеганию неудач» 
позволяет внявить степень страха перед поражениями, несчастьями. Результатн 
тестов рекомендуется анализировать вместе, а также с тестом Шуберта. Они 
характеризуют готовность к риску в случайной ситуации, неопределенности. 
Люди, бояшиеся неудач, предпочитают мальш или очень большой риск, чтобн 
не пострадала их репутация.

8. Опросник «Оценка уровня притязаний», разработанньш в С С С Р , состоит 
из 42 утверждений и позволяет дать оценку 15 компонентам мотивационной 
структурн человека, а также определить, насколько ведуший мотив его деятель- 
ности соответствует требованиям рабочего места.

9. Опросник Айзенка позволяет оценить обшую устойчивость и неустойчи- 
вость поведения, экстраверсию и интроверсию.

10. Опросник Баса-Дарки вьшсняет физическую и вербальную агрессивность 
людей, связанную с достижением цели, негативизм, обиду, чувство винн, по- 
дозрительность. Оценка происходит на основе 75 утверждений и определяется 
числом совпадений с ними.

11. Опросник С. Дженкинса, включаюший 61 вопрос с альтернативньши от- 
ветами, используется для диагностики поведенческой активности отдельной 
личности.

12. Опросник Л. Стрелляу состоит из 134 вопросов, позволяюгцих внявить 
силу возбуждения, уровень процессов торможения, степень подвижности лич- 
ности.

13. Опросник Г. Спилбергера «Шкала самооценки», включаюший 20 вопро- 
сов, предназначен для вьшвления склонности испнтнвать страх, опасения, 
тревожность при возникновении негативннх ситуаций.

14. Опросник отношений, разработанньш В. Н. Абрамовой и др., содержит 
40 утверждений, объединенннх по виду мотивов. Тестируемне определяют, 
насколько каждое из этих утверждений верно применимо к ним. Результатн 
используются для оценки профессиональной пригодности и уточнения про- 
гноза надежности поведения человека в разннх ситуациях.

15. Опросник К. Леонгарда, содержаший 88 вопросов, предназначен для вняв- 
ления особнхярко внраженннх чертлюдей (стерженьличности). Используется 
в процессе профотбора.

16. Диагностический опросник Е. А. Климова оценивает склонности к раз- 
личньш видам деятельности, объединенньш в пять групп.
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17. Тест «Порог активности» создан для отбора руководяших кадров, про- 
фессиональной ориентации. Оценивает скорость принятия решений, готов- 
ность к действиям.

18. Тест «Уровень пригодности к руководяцей работе» включает 25 утверж- 
дений, позволяюших оценить ответственность, умение руководить, самооб- 
ладание, уравновешенность, самостоятельность мьшшения.

19. Тест Л/Л/РКразработан американскими психологами. Состоит из 556 во- 
просов (сокрашенньш вариант — 378), которне касаются разннх аспектов жиз- 
ни, привичек, поведения, активности, настроения. Позволяет составить про- 
филь личности. Адаптирован в нашей стране в 1990 г. как СМ ИЛ.

20. 16-факторньш опросник Кэттела содержит 187 вопросов, позволяюших 
оценить профиль личности. Благодаря его применению работодатель имеет воз- 
можность обезопасить себя от приема на работу лиц с серьезньши, но не явно 
внраженньши психическими отклонениями, например истерией. Он также 
помогает вьшвить достоинства и недостатки эмоционально-волевнх качеств; 
обшей и деловой активности, коммуникативннх способностей и т. п.

21. Тест С. Диллингера (СШ А ), основанньш на ассоциации себя с фигурами 
(квадрат, треугольник, прямоугольник, круг, зигзаг), позволяет вьшелить 8 ти- 
пологических характеристик личности.

22. Тест Люшера «Метод цветовш виборов». Цвета ассоциируются с потреб- 
ностями (синий — в приверженности, внешней зашите; зеленьш — в отстаива- 
нии своей позиции, зашитной агрессии; красньш — во власти, агрессивности, 
поисковой активности; желтнй — в социальной активности, обшении, эмо- 
циональной вовлеченности; фиолетовьш — в уходе от реальности, снижении 
тревоги, психологическом комфорте; серьш — в успокоенности, отднхе).

23. Тест Т. Лири представляет собой набор из 128 утверждений, позволяюших 
оценивать качества личности, проявляюшиеся в любой деятельности, незави- 
симо от ее содержания и характера. Оценивается сам человек, его идеал, внбор 
сотрудничества и отношений. Позволяет сделать внвод о структуре отношений 
в фуппе, о наличии инициативннх личностей и изолянтов.

24. Тиссенский личностньш опросник, разработанннй в Германии, позволяет 
получить психологический портрет исследуемого, определить направленность 
его отношений с людьми, доминантность, самоконтроль, доверчивость и пр. 
Он включает два варианта 40 биполярннх утверждений, каждое из котормх 
оценивается по 7-балльной шкале.

25. Методика «Конструктивность мотивации», содержашая 28 утверждений, 
создана Р. Бернсом и адаптирована В. Трусовьш. Применяется для диагностики 
индивидуальних различий людей по отношению к внешнему миру (стремление 
к сотрудничеству или соперничеству; избежание сложннх ситуаций; взаимное 
отрицание внутреннего и внешнего).

26. Методика когнитивной ориентации «локус-контроля» по Д. Б. Роттеру 
содержит 29 вопросов с двумя альтернативньши ответами на экстернальность 
и интервальность. Они проверяют внимание, память, мншление, восприятие.

27. Методика самооценки структурьг темперамента содержит 48 вопросов, 
позволяюших виявить такие противоположнне характеристики личности, как
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экстраверсия — интроверсия; ригидность — пластичность; возбудимость — 
уравновешенность; вьюокая — низкая активность; бьютрая — медленная ре- 
акция.

28. Опросник структури темперамента (ОСТ) состоит из 105 вопросов 
и предназначен определить его основнме характеристики.

29. Опросник К. Томаса, состоявдий из 30 пар утверждений, предназначен для 
того, чтобм вьшвить формм поведения, предпочитаемме в ситуации конфликта 
(сотрудничество, соперничество, приспособление, компромисс, сотрудниче- 
ство).

30. Тесгп «Прогноз», разработанньш в С С СР дл я первичного вмявления лиц, 
характеризуюшихся нервно-психической неустойчивостью, состоит из 84 во- 
просов.

31. Тест Р. Шуберта предназначен для определения коэффициента склонно- 
сти к риску в условиях реальной физической опасности. Состоит из 24 вопросов.

32. Методика оценки коммуникативних и организаторских способностей 
(КОС), разработанная в С С С Р , состоит из 40 вопросов. Оценочньтй коэффи- 
циент — доля совпадений.

33. Опросник ВСК, созданньш в М ГУ, осушествляет на основе 30 утвержде- 
ний диагностику волевого самоконтроля, мерм владения собой в различнмх 
ситуациях, способности управления своими действиями.

34. Тест на сенсомоторние реакции оценивает время на них.
35. Тренинг-тест позволяет получать информацию о скоростнмх параметрах 

вьшолнения ручнмх работ.
36. Тест «Конкурентная проба» определяет концентрацию и бьютроту пере- 

ключения внимания.
37. Тест Мюнстерберга направлен на определение избирательности внима- 

ния. Основан на обнаружении в тексте скрмтмх слов (предназначен для дис- 
петчеров, операторов).

38. «Словеснъш лабиринт» состоит в том, чтобм найти вмход из лабиринта 
букв, составив осмьюленное слово.

39. Тематический апперцептивньга тест (ТАТ), при вьшолнении которого 
предлагается интерпретировать специальнме картинки, на котормх изображенм 
люди, и объяснить причинм и следствия их поступков.

40. Тест «Пятна Роршаха» (по графическим пятнам-разводам различной 
формм следует определить предмет, которьш они напоминают).

41. Тест «Ценностнме ориентирм» по методу М. Рокича основан на опреде- 
лении ранга (рейтинга) определеннмх ценностей, которме делятся на ценности- 
цели и ценности-средства. Испь/туемому предлагается ранжироватьдва списка. 
Первьш список — это профессионально важнме качества, второй — личностнме 
(обмчнме человеческие) ценности, которьши должен обладать кандидат.

Предварительно, на основании изучения ответов на эти же вопросм «луч- 
ших» и «худших» сотрудников, составляется эталонная линейка, с помошью 
которой можно оценить кандидата. Эмпирически эталонная шкала разбита 
на четмре сектора. Лица, попадаюшие в первьш, соответствуют всем требова-
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ниям и могут долго работать в организации; лица, попавшие во второй сектор, 
нуждаются в дополнительной профессиональной подготовке и уяснении сво- 
их задач; попавшие в третий сектор могут вьгзвать интерес только в условиях 
дефицита кадров; лица, попавшие в четвертьш сектор, ни при каких условиях 
не могут бнть принятн на работу.

42. Тест Р С К  позволяет определить, в какой степени кандидат склонен 
к принятию рискованних решений в экстремальннх ситуациях.

43. Тест КУ-сорт имеет около 50 утверждений, по реакциям на которие 
можно судить о степени зависимости или независимости от малой с группи, 
определять уровень обшительности, внявлять наличие потребности к само- 
утверждению в рамках малой или крупной социальной группн (отдел, подраз- 
деление, коммерческая структура) или стремление избегать любнх обострений 
и конфликтов. Характерной особенностью данного теста является то, что он 
позволяет получать информацию об испитуемом как при его прямом (лицо 
само отвечает на все вопроси), так и при заочном тестировании.

44. Тест У С К  позволяет устанавливать уровень субъективного контроля ис- 
питуемого лица за развитием собитий в жизненно важннх для него ситуациях.

45. Бланковне методики, представляюшие собой наборн заданий различной 
степени сложности, которие предъявляются испнтуемому лицу на карточках 
либо бланках. Тот должен найти правильний ответ, внбрав его из предлагаемих 
ему вариантов, или предложить свой индивидуальннй вариант решения задачи.

Таблицо 21.1

Рекомендации специалистов по применению тестов 
для разнь1Х категорий работников

Вид теста Для руководителей Для специалистов Для практиков
О п р о с н и к  Ш убер та О бя зател ь н о Н е о б х о д и м о В о зм о ж н о

О п р о с н и к  о т н о ш ен и й О бя затель н о О бя зател ь н о О бя зател ь н о

О п р о с н и к  «У ровень  
п р и тя зан и й »

О бя зател ь н о О бя зател ь н о В о зм о ж н о

В тор ой  т ест  А й зен к а О бя зател ь н о Д о п о л н и т е л ь н о В о зм о ж н о

Ч ет в ер т н й  тест  А й зен к а Д о п о л н и т е л ь н о О бя зател ь н о В о зм о ж н о

С л о в ес н м й  тест  А й зен к а В о зм о ж н о В о зм о ж н о Д о п о л н и т ел ь н о

О п р о с н и к  К О Т В о з м о ж н о Д о п о л н и т ел ь н о В о з м о ж н о

Т ест  «В ь м в л ен и е  о б ш и х  
п он я ти й »

В о зм о ж н о Д о п о л н и т е л ь н о В о з м о ж н о

О п р о с н и к  А й зен к а , ф о р м а  А О бя зател ь н о Д о п о л н и т е л ь н о В о зм о ж н о

О п р о с н и к  А й зен к а , ф о р м а  В Д о п о л н и т е л ь н о Д о п о л н и т ел ь н о Д о п о л н и т ел ь н о

О п р о с н и к  Б асса -  Д ар к и В о зм о ж н о Д о п о л н и т е л ь н о Д о п о л н и т е л ь н о

О п р о с н и к  С трелляу Д о п о л н и т ел ь н о П о  р еш ен и ю  
р ук оводства

Д о п о л н и т ел ь н о

о с т Д о п о л н и т е л ь н о В о зм о ж н о О бя зател ь н о
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Окончанив табл. 21.1

Вид теста Для руководителей Для специалистов Для практиков

О п р о с н и к  С п и л бер гер а О бя зател ь н о В о зм о ж н о В о зм о ж н о

Т ест  Т о м а са О бя зател ь н о О бя зател ь н о О бя зательн о

У С К О бя зател ь н о П о  р еш ен и ю  
р ук оводства

О бязательн о

О п р о с н и к  Л еон гар да О бя зател ь н о В о з м о ж н о П о  р еш ен и ю  
рук оводства

О п р о с н и к  Е. А . К л и м ов а П о  р еш ен и ю  
р ук оводства

П о  р еш ен и ю  
р ук оводства

В о зм о ж н о

О п р о с н и к  ур овн я  
п р и го д н о ст и  к рук оводяодей  
р аботе

О бя зател ь н о В о з м о ж н о В о зм о ж н о

П р о гн о з п р и м ен я ет ся  
при п р и ем е на р а боту  
и аттестаци и  м о л о д и х  
сп ец и а л и сто в )

О бя зател ь н о В о з м о ж н о О бя зательн о

П о р о г  ак ти в н ости О бя зател ь н о П о  р еш ен и ю  
р ук оводи тел я

В о зм о ж н о

В С К О бя затель н о В о зм о ж н о О бя зател ь н о

П С М Р Д о п о л н и т ел ь н о П о  р еш ен и ю  
р ук оводи тел я

О бя затель н о

С С М Р Д о п о л н и т ел ь н о П о  р еш ен и ю  
р ук оводи тел я

О бя затель н о

« К орр ек тур н ая  правка» В о зм о ж н о О б я зател ь н о О бя затель н о

К ачество  о т н о ш ен и й В о зм о ж н о Д о п о л н и т е л ь н о П о  р еш ен и ю  
р ук оводи тел я

Т р ен и н г -т ес т В о зм о ж н о В о з м о ж н о В о зм о ж н о
(до п о л н и т ел ь н о ) (д о п о л н и т ел ь н о ) (до п о л н и т ел ь н о )

Т ест  М ю н ст ер б ер га В о зм о ж н о П о  р еш ен и ю  
рук оводи теля

П о  р еш ен и ю  
р ук оводи теля

Теперь рассмотрим, какие тестовме методики могут использоваться для 
оценки основнмх качеств работников.

1. Для оценки мотивации труда:
— опросник отношений;
— опросник «Уровень притязаний».

2. Для оценки уровня интеллектуального развития:
— 2 и 4 интеллектуальнме тестм Айзенка;
— словесньш тест Айзенка;
— краткий ориентировочньш тест (КО Т);
— тест «Вьшвление обших понятий».

3. Для оценки состояния эмоциональной сферм:
— опросник Айзенка, формм А и В;
— опросник Басса — Дарки.
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4. Для оценки темперамента и индивидуальнмх психологических черт:
-  опросник темперамента Стрелляу;
-  опросник структури темперамента (О СТ);
-  шкала самооценки Спилбергера;
-  опросник К. Томаса;
-  опросник «Уровень субъективного контроля»;
-  дифференцированнмй диагностический опросник Е. А. Климова;
-  опросник Леонгарда.

5. Для оценки психологических черт:
-  простая сенсомоторная реакция (П СМ Р);
-  сложная сенсомоторная реакция (ССМ Р);
-  методика «Корректурная проба»;
-  методика «Количественнме отношения»;
-  тренинг-тест.

ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ ПРАКТИКУМ

Ниже приводится один из больших тестов (хотя и не самьш большой), по- 
зволяюший, по мнению его авторов — М. Вудкока и Д. Фрэнсиса, — лучше 
понять себя и проанализировать собственнме ограничения, Для его вмполнения 
необходимо при согласии с приведеннмми положениями отметить соответству- 
юшие номера в таблице.

1. Я хорошо справляюсь с трудностями, свойственнмми моей работе.
2. Мне ясна моя позиция по принципиально важннм вопросам.
3. Когда необходимо принимать принципиально важнне решения о моей 

жизни, я действую решительно.
4. Я  вкладнваю значительнне усилия в свое развитие.
5. Я  способен эффективно решать проблемм.
6. Я  часто экспериментирую с новмми идеями, испмтмвая их.
7. Мои взглядм обнчно принимаются во внимание коллегами, и я часто 

влияю на то, какие решения они принимают.
8. Я  понимаю принципн, которне лежат в основе моего подхода к управ- 

лению.
9. Мне не трудно добиться эффективной работн подчиненннх.
10. Я  считаю себя хорошим наставником для подчиненннх.
11. Я  хорошо председательствую на совешаниях, хорошо провожу их.
12. Я  забочусь о своем здоровье.
13. Я  иногда прошу других вмсказаться о моих основнмх подходах к жизни 

и работе.
14. Еслй бн меня спросили, я, безусловно, смог бм описать, что я хочу сде- 

лать в своей жизни.
15. Я обладаю значительньш потенциалом для дальнейшего обучения и раз- 

вития.
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16. Мой подход к решению проблем систематизирован.
17. Обо мне можно сказать, что я нахожу удовольствие в переменах,
18. Я  обнчно успешно воздействую на других людей.
19. Я убежден, что исповедую подходяший стиль управления.
20. Мои подчиненнью полностью меня поддерживают.
21. Я  вкладнваю много сил в «натаскивание» и развитие моих подчиненннх.
22. Я  считаю, что методики повншения эффективности рабочих групп важ- 

нн для повншения собственной эффективности в работе.
23. Я готов, если нужно, идти на непопулярнне мерн.
24. Я  редко предпочитаю более легкое решение тому, которое, как я знаю, 

является верньш.
25. Моя работа и личнне цели во многом взаимно дополняют друг друга.
26. Моя профессиональная жизнь часто сопровождается волнениями.
27. Я  регулярно пересматриваю цели моей работн.
28. Мне кажется, что многие менее изобретательнн, чем я.
29. Первое впечатление, которое я произвожу, обнчно хорошее.
30. Я сам начинаю обсуждение моих управленческих слабостей и сильннх 

сторон, я заинтересован в обратной связи в этой сфере.
31. Мне удается создавать хорошие отношения с подчиненньши.
32. Я  посвяшаю достаточно времени оценке того, что нужно для развития 

подчиненннх.
33. Я понимаю принципн, лежашие в основе развития эффективннх рабо- 

чих групп.
34. Я эффективно распределяю свое время.
35. Я  обнчно тверд в принципиальних вопросах.
36. При первой возможности я стараюсь объективно оценить свои дости- 

жения.
37. Я  постоянно стремлюсь к новому опнту.
38. Я справляюсь со сложной информацией квалифицированно и четко.
39. Я готов пойти период с непредсказуемьши результатами ради испитания 

новой идеи.
40. Я  бн описал себя как человека, уверенного в себе.
41. Я  верю в возможность изменения отношения людей к их работе.
42. Мои подчиненнне делают все возможное для организации.
43. Я регулярно провожу оценку работн своих подчиненннх.
44. Я  работаю над созданием атмосфери открнтости и доверия в рабочих 

группах.
45. Работа не оказнвает негативного влияния на мою частную жизнь.
46. Я  редко поступаю вразрез с моими убеждениями.
47. Моя работа вносит важньш вклад в получение удовольствия от жизни.
48. Я постоянно стремлюсь к установлению обратной связи с окружаюшими 

по поводу моей работн и способностей.
49. Я хорошо составляю планн.
50. Я  не теряюсь и не сдаюсь, если решение не находится сразу.
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51. Мне относительно легко удается устанавливать отношения с окружаю- 
шими.

52. Я  понимаю, что заинтересовмвает людей в хорошей работе.
53. Я успешно справляюсь с передачей полномочий.
54. Я  способен устанавливать обратнме связи с моими коллегами и подчи- 

ненньши и стремлюсь к этому.
55. Между коллективом, которьш я возглавляю, и другими коллективами 

в организации сушествуют отношения здорового сотрудничества.
56. Я не позволяю себе перенапрягаться на работе.
57. Время от времени я тшательно пересматриваю свои личнме ценности.
58. Для меня важно чувство успеха.
59. Я  принимаю вмзов с удовольствием.
60. Я регулярно оцениваю свою работу и успехи.
61. Я уверен в себе.
62. Я, в обшем, влияю на поведение окружаюших.
63. Я  почти всегда действую в соответствии со своими убеждениями.
64. Я поошряю эффективно работаюших подчиненнмх.
65. Я считаю, что важная часть работм руководителя состоит в проведении 

консультаций.
66. Я считаю, что руководителям не обязательно постоянно бмть лидерами 

в своих коллективах.
67. В интересах своего здоровья я контролирую то, что пью и ем.
68. Я  почти всегда действую в соответствии со своими убеждениями.
69. У  меня хорошее взаимопонимание с коллегами по работе.
70. Я часто думаю над тем, что не дает мне бмть более эффективнмм на ра- 

боте, и действую в соответствии со сделаннмми вмводами.
71. Я  сознательно использую других для того, чтобм облегчить решение про- 

блем.
72. Я могу руководить людьми, имеюшими вмсокие инновационнме спо- 

собности.
73. Мое участие в собмтиях обмчно удачно.
74. Я  разньши способами добиваюсь того, чтобм люди из моего коллектива 

бьши заинтересованм в работе.
75. У  меня редко бмвают настояшие проблемм в отношениях с подчиненньми.
76. Я  не позволяю себе упустить возможности для развития подчиненнмх,
77. Я  добиваюсь того, чтобм те, кем я руковожу, понимали цели работм 

коллектива.
78. Я  в целом чувствую себя энергичньш и жизнерадостньш.
79. Я  изучал влияние моего развития на мои убеждения.
80. У  меня имеется четкий план личной карьерм.
81. Я  не сдаюсь, когда дела идут плохо.
82. Я  уверенно чувствую себя, возглавляя занятия по решению проблемм.
83. Вмработка новмх идей не составляет труда для меня.
84. Мое слово не расходится с делом.



Психологический практикум I 341

85. Я  считаю, что подчиненнне должнн оспаривать управленческие реше- 
ния.

86. Я вкладмваю достаточнне усилия для определения ролей и задач моих 
подчиненнмх.

87. Мои подчиненнме развивают необходимне им навмки.
88. Я  располагаю навьжами, необходимнми для создания эффективннх ра- 

бочих групп.
89. Мои друзья подтвердят, что я слежу за своим благосостоянием.
90. Я рад обсудить с окружаюшими свои убеждения.
91. Я обсуждаю с окружаюшими свои долгосрочнне планн.
92. «Открнтьш и легко приспосабливаюшийся» — это хорошее описание 

моего характера.
93. Я придерживаюсь в иелом последовательного подхода к решению про- 

блем.
94. Я спокойно отношусь к своим ошибкам, не расстраиваюсь из-за них.
95. Я умею слушать других.
96. Мне хорошо удается распределить работу между окружаюшими.
97. Я убежден, что в трудной ситуации мне обеспечена полная поддержка 

тех, кем я руковожу.
98. Я  способен давать хорошие советн.
99. Я  постоянно стараюсь улучшить работу моих подчиненннх.
100. Я  знаю, как справиться с моими эмоциональньши проблемами.
101. Я  сопоставлял мои ценности с ценностями организации в целом.
102. Я  обнчно достигаю того, к чему стремлюсь.
103. Я продолжаю развивать и нарашивать свой потенциал.
104. У  меня сейчас не больше проблем и они не более сложнн, чем год назад.
105. В принципе, я ценю нешаблонное поведение на работе.
106. Люди серьезно относятся к моим взглядам.
107. Я  уверен в эффективности моих методов руководства.
108. Мои подчиненнне с уважением относятся ко мне, как к руководителю.
109. Я считаю важньш, чтобн кто-нибудь еше мог справиться с моей работой.
110. Я  уверен в том, что в группе можно достичь большего, чем порознь.
А Б В Г д Е Ж 3 И К Л
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44
45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55
56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66
67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77
78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 8 8

89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99
100

Итого:
101 102 103 104 105 106 107 108 109 110
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Заполнив таблицу, нужно подсчитать обшую сумму отметок по столбцам 
и записать в соответствуюшие ячейки строки «итоги», На основании этих дан- 
ннх заполняется итоговая таблица, содержашая оценку сильннх и слабмх сто- 
рон личности руководителя.

Символ Число баллов 
по итогу 
столбца 

предь1душей 
таблицм

Сильнме
сторонм

Раиг
(сильной
сторонм)

Обратнмй 
ранг(ограни- 

чения)

Ограничение

А
Способность

управлять
собой

Неспособность
управлять

собой

Б Четкие
иенности

Разммтие
ценности

В Четкие лич- 
нме цели

Смутньте лич- 
нне цели

Г
Продолжаю-

шееся
саморазвитие

Остановленное
саморазвитие

Д
Хорошие на- 
вмки реше- 
ния проблем

Недостаточ- 
ность навьжа 

решать 
проблемьг

Е Творческий
подход

Недостаток
творческого

подхода

Ж
Умение вли- 
ять на окру- 

жаюших

Неумение 
влиять на лю- 

дей

3
Понимание 

особенностей 
управленче- 
ского труда

Недостаток 
понимания 

особенностей 
управленческо- 

го труда

И Способность
руководить

Недостаток
способностей
руководить

К Умение
обучать

Неумение об- 
учать

Л
Умение нала- 
дить группо- 
вую работу

Низкая способ- 
ность формиро- 
вать коллектив

Сильньге
сторонь! Ограничения

В столбце «ранг» необходимо отразить место, которое заняло то или иное 
свойство личности в соответствии с набранньши баллами по критерию их ми- 
нимума. В столбце «обратний ранг» — поступить обратньш способом — рас- 
положить места, исходя из критерия максимума баллов.
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Теперь можно для наглядности заполнить евде одну таблицу, расположив 
в ней качества в порядке возрастания рангов.

№ в соответствии 
с прямьш рангом

Сильнме сторонм № в соответствии 
с обратнмм рангом

Слабме сторонм

А
Б

И т. д.

Аналогичную таблицу можно получить не только самостоятельно, но и на ос- 
нове мнений экспертов (подчиненньк, коллег, руководителей), а затем сравнить 
их. Это даст дополнительньш материал для самоанализа.

Примечание. Расшифровка ограничений.
1. Неумение управлять собой — неспособность в полной мере использовать 

свое время, энергию. Неумение, неспособность справляться со стрессами.
2. Размнтость личнмх ценностей — отсутствие ясного понимания личннх 

ценностей, их несоответствие сувдествуювдим реалиям жизни.
3. Смутньге личньге цели — отсутствие ясного понимания целей личной 

и деловой жизни, их несоответствие требованиям работн.
4. Остановленное саморазвитие — отсутствие восприимчивости к новнм 

ситуациям и возможностям.
5. Недостаточность навнка ревдать проблемн — неспособность к необхо- 

димнм действиям и отсутствие стратегического подхода к делу.
6. Недостаток творческого подхода — неспособность генерировать свои 

новне идеи и использовать чужие.
7. Неумение влиять на людей — недостаточная способность обеспечить их 

участь и помовдь, влиять на их решения.
8. Недостаточное понимание особенностей управленческого труда — не- 

понимание мотивации работников и современной роли руководителя.
9. Слабне навьжи руководства — отсутствие практических способностей 

добиться результатов от подчиненних.
10. Неумение обучать — отсутствие возможности помогатьдругим развивать 

свои способности.
11. Низкая способность формировать коллектив — неумение содействовать 

развитию и повншению эффективности рабочих групп.
Процесс тестирования может проводиться в двух вариантах: ручном, когда 

кандидатработаетс бумажннм вариантом тестов и опросников, и автоматизи- 
рованном, когда тестирование проводится с помошью компьютера.

Обработка результатов тестирования также возможна в двух вариантах: руч- 
ном, когда работник службьг УЧР обрабатнвает результатн тестирования вруч- 
ную или с помовдью компьютера, или автоматизированном, когда результатн 
тестирования обрабатнваются с помовдью специальннх программ.

При сравнительном анализе кандидатур рекомендуется осувдествлять (в пе- 
речисленном порядке) вьшвление лиц, которне:

> по своим психологическим параметрам явно не подходят для планируе- 
мой работн;
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> визнвают достаточно обоснованнме подозрения о наличии у них каких- 
либо психических нарушений или чертхарактера, близких к пограничньш 
состояниям, поэтому с ними, как и в предьшушем случае, дальнейшая 
работа также нецелесообразна;

> не обладают качествами, противопоказаннмми для принятия на работу, 
но профессионально значимме качества у них пока не сформированм 
вообше либо сформированм недостаточно; в данном случае приглашать 
на собеседование можно только тех, у кого имеются перспективм бьютрого 
обретения нужнмх качеств;

> по своим психологическим характеристикам полностью либо частично 
соответствуют требованиям профессиограммм. Их рекомендуется прак- 
тически без исключения допускать к повторному собеседованию.



Глава 22
ОРГАНИЗАЦИЯ НАЙМА СОТРУДНИКОВ

■ Алгоритм оформления на работу
■ Типь| трудовух договоров
■ Законодательство РФ о трудовнх договорах
■ Договор, заключаеммй на неопределенной срок
■ Особенности трудового контракта
■ Договор с временнуми работниками
■ Коллективнмй договор
■ Порядок оформления приказа о приеме на работу
* Документм, с которуми работник должен бмть ознакомлен при зачислении в ор- 

ганизацию
■ Привлечение сотрудников на основе договоров гражданско-правового характера
■ Нетрадиционние формн найма

ОБ1ДИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

Наем — совокупность мероприятий по предоставлению лицам, успешно 
прошедшим процесс отбора, статуса работников организации и документаль- 
ному его закреплению в порядке и на условиях, предусмотреннмх законода- 
тельством. Описание его процедури рекомендуется иметь в письменном виде. 
Ее основньши этапами являются:

> объявление администрацией или службой УЧР решения;
> ознакомление с условиями найма (проектом трудового договора);
> подача заявления о приеме на работу на имя руководителя организации 

при согласии с его условиями;
На бланке заявления, помимо самого его текста, должно иметься согласие будутего непосред- 

ственного руководителя; подтверждение начальником службь! УЧР наличия вакансии, реэолюция 
руководителя организации, разрешаюидая прием; распоряжение исполнителю об оформлении 
документов; информация о зоключении трудового договора, номере и дате издания приказа, 
номере личного дела.

> оформление и подписание трудового договора (в необходиммх случаях 
также приложений к нему, например о допуске к государственной или
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коммерческой тайне, о полной материальной ответственности работника 
и пр.);

> издание соответствуювдего приказа (распоряжения);
> оформление трудовой книжки (или ее электронного варианта с 2017 г.) 

и внесение в нее соответствуювдих записей;
> комплектование личного дела;
> вьшача удостоверения (пропуска).

Действуклцеероссийское законодательство запретает необоснованньш отказ 
в приеме на работу и какое би то ни бь/ло прямое или косвенное ограничение прав 
граждан или создание преимушеств в зависимости от пола, раси, национальности, 
язика, социального происхождения, имуи^ественного положения, места житель- 
ства, отношения к религии, убеждений, принадлежности к обцественньш объ- 
единениям, а также других обстоятельств, не связанних с деловьши качествами 
работника. Запреш,ается отказ в приеме на работу беременньш жешцинам и ма- 
терям, имеютим детей, — он может бьть обжалован в суде.

В то же время не считаются дискриминацией различия, исключения, пред- 
почтения и ограничения при приеме на работу, определяемьге свойственньши 
данному виду деятельности требованиями и ограничениями, например отказ за- 
ключать трудовьге контрактн с лицами, не достигшими определенного возраста.

Обьгчно вновь принятомулицу определяется оговариваемьш в приказе (рас- 
поряжении) о приеме на работу испьтательньш срок, предназначеннмй для 
проверки его соответствия будувдим обязанностям, адаптации, овладения не- 
обходимьши знаниями и навнками, которьш не может превншать трех месяцев 
и в отдельннх случаях — шести месяцев (по соглашению сторон он может бмть 
и короче). В этот период на работника полностью распространяется действие 
законодательства о труде.

Если срок испнтания истек, а человек продолжает работу, он считается вм- 
державшим испнтание и последуювдее увольнение допускается только на об- 
вдих основаниях.

После заключения с ним договора работник должен предоставить в службу 
ЧР копии:

1) паспорта или иного документа, удостоверяювдего личность;
2) трудовой книжки (если он только начинает трудовую деятельность, ее 

оформляет первьш работодатель);
3) свидетельства государственного пенсионного страхования (в отношении 

тех, кто впервне приступает к работе, действует то же правило, что и с трудовой 
книжкой);

4) документов воинского учета (для военнообязанннх и лиц, подлежаших 
признву на воинскую службу);

5) документа об образовании, о квалификации или наличии специальнмх 
знаний (если работа требует таковнх или соответствуювдей подготовки).



Трудовой договор I 347

ТРУДОВОЙ ДОГОВОР

С  лицом, принятмм на работу, в письменном (иногда в устном) виде за- 
ключается трудовой договор, которьш предполагает включение в деятельность 
организации и участие в ней личньш трудом; вьшолнение определенного рода 
работн; подчинение внутреннему трудовому распорядку; оплату по заранее 
установленньш нормам в соответствии с конечньш результатом.

Вьшеляют три типа трудового договора для различньгх категорий работников.
1. С  неквалифицированньши лицами обнчно заключается на офаниченньш 

период (как работники, так и работодатели не заинтересованн в поддержании 
отношений на длительньш срок, и те легко прернваются в случае появления 
недовольства у любой из сторон). Он имеет формальньш характер (все пун- 
ктн в нем предельно четко определенн, в том числе санкции за их наруше- 
ние). Работники в его рамках обнчно не обеспечиваются социальной зашитой, 
не интегрированн в систему внутриорганизационннх отношений, могут бнть 
в любой момент сокрашенн при ухудшении рнночной ситуации. Но в случае 
повншения их квалификации возможно продление договора на иной основе, 
предполагаюшей определеннне гарантии для сторон в условиях роста степени 
неопределенности ситуации.

2. С  работниками, обладаюшими определенной квалификацией, представ- 
ляюшими интерес для органиэации, которне могут интегрироваться в ее струк- 
туру и находиться под воздействием механизмов внутрифирменной социальной 
зашитн и поддержки в условиях неопределенности рьшочной ситуации, когда 
нельзя предусмотреть всех деталей сделки, договор имеет более долговремен- 
ньш, чем предндуший, характер. Принимая решение о его заключении, они 
могут делать внбор между широкой и узкой профессиональной ориентацией. 
Но, связнвая себя договором, обеспечиваюшим специализированное рабочее 
место, работники одновременно уменьшают для себя возможность трудоустрой- 
ства у других работодателей, что внзнвает необходимость получения жестких 
гарантий занятости.

3. С  узкими специалистами, обладаюшими уникальньш опнтом, приоб- 
ретаемьш только внутри данной организации, которьш практически невоз- 
можно использовать за ее пределами, договорн ориентированн на длительное 
взаимодействие, предполагают четкие гарантии занятости и социальной за- 
шишенности, инвестиции в человеческий капитал. Это надолго привязнвает 
их многочисленньши обязательствами к организации, что делает ее более за- 
шишенной от нежелательннх увольнений таких работников по собственному 
желанию, позволяет легче преодолевать сложнне ситуации.

Обе сторонн в этих условиях оказнваются взаимозависимнми, что нередко 
приводит кустановлению между ними неформального соглашения, в том числе 
преврашаюшего людей в сособственников или партнеров, что кардинальньш 
образом меняет их статус.

С  руководителями трудовой договор заключается так же, как и с любьши 
Другими работниками. Однако для первого лица сушествуют определеннне
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особенности, поскольку руководитель является не просто работником, а еди- 
ноличньш исполнительньш органом организации, которьш решает все хозяй- 
ственнме, управленческие и финансовме вопросм.

Во-первнх, решение о найме (назначении или избрании на должность) 
первого лица принимают и должньш образом оформляют собственники орга- 
низации (например, обшее собрание участников, единоличньга собственник) 
или совет директоров (наблюдательньш совет), если решение данного вопроса 
отнесено уставом к его компетенции. Трудовой договор при этом подписмвает 
либо его председатель, либо лицо, им уполномоченное.

Во-вторнх, трудовой договор с руководителем может иметь ряд дополни- 
тельнмх условий, в частности:

— заключаться на срок, не превмшаюший пять лет;
— предусматривать максимальньга испнтательннй срок до шести месяцев;
— допускать работу по совместительству только с разрешения уполномочен- 

ного органа юридического лица, собственника его имушества либо уполномо- 
ченного им лица (органа);

— возлагать полную материальную ответственность за прямой действитель- 
ньга ушерб, причиненньш организации;

— включать дополнительнме основания для прекрашения договора, пере- 
численнме в ст. 278 Трудового кодекса РФ.

Если собственник организации сушествует в единственном числе, управлен- 
ческая деятельность осушествляется им без заключения какого-либо договора, 
в том числе и трудового. При этом он подлежит обязательному социальному 
страхованию на случай временной нетрудоспособности и в связи с материн- 
ством и имеет право на оплату больничного листка в обшем порядке.

В соответствии с Т К  РФ трудовне договорн могут заключаться в трех ва- 
риантах.

I. На неопределенньш срок (договор трудового найма), которьш не предусма- 
тривает возникновения у работника права на имушества организации и участие 
в распределении прибнли (тот может лишь присутствовать на собраниях без 
права голоса). Вопрос о возможности возникновения дополнительннх прав (на- 
пример, участие в управлении) решается собственником; гарантии работникам 
содержатся в национальном трудовом законодательстве.

II. Сронньш трудовой договор (контракт) заключается, если трудовме отно- 
шения не могут бнть установленн на неопределенннй срок (например, при 
замешении временно отсутствуюших сотрудников или на сезонннх работах).

Контракт, имеюший письменную форму, представляет собой индивидуаль- 
ное соглашение между работником и организацией, которое содержит поло- 
жения о взаимннх правах, обязанностях и ответственности, конкретизирует 
отдельнне из них. Он может учитьшать личнне особенности сотрудника, возла- 
гать на сторонм дополнительную ответственность, содержать индивидуальнне 
льготн и гарантии, допускать участие сотрудника в управлении, распределении 
прибнли. При этом в процессе переговоров об условиях контракта считается 
уместньш и психологически оправданньш торг.
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Положения контракта подразделяются на:
1) основние, которме распространяются на вопросн, касаюшиеся сроков его 

действия, содержания трудовой деятельности, места и условий ее осушествле- 
ния; режима труда и отдьгха; обязательств администрации по оплате и соци- 
альньш льготам; возможности переподготовки и повьгшения квалификации; 
ответственности за неисполнение обязательств; оснований для расторжения; 
порядка рассмотрения споров; условий совмешения или вьтолнения обязанно- 
стей другого лица на время его отсутствия, испмтательного срока, соблюдения 
коммерческой тайнм и т. п.;

2) дополнительние (факультативнме), связаннне с социальньши гарантия- 
ми (оказание материальной помоши при уходе в отпуск, предоставление авто- 
мобиля, компенсация тех или инмх расходов, помошь в обеспечении жильем 
и т. п.), участием в управлении, возможностью приобретать акции. Они не вли- 
яют на сам факт заключения договора, зависят от соглашения между сторонами 
и не могут ухудшать положения работника.

В заггаднь1х фирмах сегодня принято включать в контракт следуюшие пунк™ о гарантиях ра- 
ботникам:

-  занятости при эффективной работе;
-  обеспечения безопасних и здоровнх условий труда;
-  справедливого отношения со сторонм администроции и служб УЧР;
-  возможности конкурентоспособнмх заработков;
-  получения дополнительнмх льгот и участия в прибьтях,
-  права на висказмвание личного мнения по вопросам организационной жизни;
-  повмшения квалификации и профессиональной переподготовки;
-  создания условий карьерь:.

В соответствии с контрактом работник обязуется вьшолнять работу по опре- 
деленной специальности, квалификации или должности, подчиняться внутрен- 
нему трудовому распорядку, а организация обязуется вмплачивать заработную 
плату и обеспечивать условия труда, предусмотреннме законодательством, дей- 
ствуюшими коллективньши договорами и соглашениями.

Лица, работаюшие по контракту, не имеют права уволиться по собствен- 
ному желанию до истечения его срока, а работодатель может не возобновлять 
контракт без объяснения причин. Однако в ряде случаев в контракте могут 
бмть оговоренм условия досрочного прекрашения (например, при вьшлате не- 
устойки).

Типовой формм трудового договора в России пока не сушествует, и обмч- 
но каждая организация создает свой его вариант, однако при этом стараются 
придерживаться обшепринятой схемм, которая вмглядит следуюшим образом:

> обвдие положения (сторонм, сроки действия, условия, испмтательньш 
срок);

> обязательства работника (сам предмет контракта);
> обязательства организации (условия труда, социальное обеспечение, воз- 

награждение, социальное обслуживание);
> ответственность сторон;
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> основания и порядок расторжения;
> порядок разрешения трудовмх споров.

I I I .Договор с временньшиработниками не предусматривает испмтаний; может 
бмть расторгнут ими при предупреждении за три дня, а администрацией при:

> остановке работ по производственнмм причинам более чем на неделю;
> временной нетрудоспособности работника более двух недель;
> неисполнении им служебнмх обязанностей.

Необходимо также упомянуть о коллективном договоре. Его основньши 
моментами являются:

> занятость;
> формм, системм, размер оплатм труда;
> пособия, доплатм, механизм регулирования оплатм труда с учетом роста 

цен, вмполнения показателей договора;
> продолжительность рабочего времени и времени отдмха;
> переобучение, льготм для обучаюшихся;
> добровольное и обязательное медицинское страхование;
> экологическая безопасность, охрана труда;
> контроль за вьшолнением условий договора;
> ответственность сторон;
> обязательство воздерживаться от забастовок при вмполнении статей, вхо- 

дяших в договор.

ОФОРМЛЕНИЕ ТРУДОВОГО ДОГОВОРА

На основании трудового договора составляется приказ по форме Т - 1 в одном 
экземпляре на всех принятмх (за исключением направленнмх вмшестояшей 
организацией). При его оформлении указьшаются наименование структурного 
подразделения, должность (специальность, профессия), срок испмтания, если 
таковое работнику устанавливается, условия приема и характер предстояшей 
работм (по совместительству, в порядке перевода из другой организации, дпя 
замешения временно отсутствуюшего работника, для вмполнения определен- 
ной работм и др.).

Приказ (распоряжение) подписмвается руководителем организации или 
уполномоченньш на это лицом и объявляется работнику под расписку до на- 
чала работм.

Приказ о приеме на работу содержит, таким образом, следуюшие основнме 
элементм.

1. Наименование организации (строго в соответствии с уставом, положением 
о ней; сокрашенное наименование употребляется только в том случае, если оно 
зафиксировано в уставе).

2. Код организации по О К П О  (Обшероссийскому классификатору пред- 
приятий и организаций). Этот код присваивается ей во время регистрации ор- 
ганами статистики. Если он неизвестен, о нем можно получить информацию 
у главного бухгалтера.
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Форма по ОКУД
_________________________________________________  по ОКПО
наименование органшаиии

Код
0301001

П РИ КАЗ  
(распоряжение) 

о приеме работиика на работу

Номер доқумента Дата составления

Принять на работу
Дата

с
по

Табельнмй номер

бамилия. имх. отчество

струюл риое подразлеление

должность (спеииапьность. профессня). разряд. класс (категория) кватификаиии

условия приема на работу. \арактер работь!

с тарифной ставкой (о к л ад о м ) _________________________ р у б ._______коп.
цифрами

надбавкой _________________________ р у б ._______ коп.

с испмтанием на срок ________________________________________________________  месяца (ев)

Основание:
Трудовой договор от «____»_______________ 20____ г. № _______________

Руководитель
организации  _ _ _ _ _

должность .тичнал подпись расшифровка подлиси

С приказом (распоряжением)
работник ознакомлен   «____ »_______________ 2 0____ г.

лмчная подпись

3. Код формм документа по ОКУД (Обшероссийскому классификатору управ- 
ленческой документации). На бланках унифицированнмх форм он проставляется 
автоматически и служит для машинной обработки больших объемов документации.

4. Срок трудового договора (дата начала, для срочного трудового договора — 
Дата окончания работн).
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5. Фамилия, имя, отчество работника (в соответствии с паспортньши дан- 
ньши).

6. Наименование структурного подразделения, профессия (должность) в со- 
ответствии со штатньш расписанием предприятия, структурой и штатной чис- 
ленностью (для работников, имеюших право на льготную пенсию, — строго 
в соответствии с нормативньши документами).

7. Испьггательньш срок, еслиработникуустанавливается испмтание при при- 
еме на работу. «Срок испнтания не может превьппать трех месяцев, а для руково- 
дителей организаций и их заместителей, главнмх бухгалтеров и их заместителей, 
руководителей филиалов, представительств и инмх обособленнмх структурнмх 
подразделений организаций шести месяцев...» (ст. 70 Т К  РФ). Испмтательнмй 
срок устанавливается работодателем однаждм, при приеме на работу, и не может 
бмть продлен по его инициативе в период его прохождения работником.

I Целесообразно организовьшать регулярнью личнью встречи первмх лиц организации с роёот-
I никами, прошедшими испь1 тательнь1 Й срок и успешно адаптировавшимися в ней.

При оформлении проекта приказа сотрудник службм УЧ Р проставляет ме- 
сяц и год его издания (дата и номер вписьшаются вручную после подписания 
приказа руководителем). Идеально, если дата подписания приказа и дата за- 
числения сотрудника на работу совпадают.

После оформления проекта приказа (распоряжения) о приеме работника 
(-ов) на работу он визируется всеми заинтересованнмми лицами. В зависимости 
от структурм организации ими могут бнть:

1) руководитель службм УЧР;
2) руководитель отдела труда и заработной платм;
3) непосредственннй руководитель (руководитель структурного подразде- 

ления, в которое работник поступает на работу);
4) работник бухгадтерии.
Последним непосредственно перед подписанием приказа первьш лицом 

свою визу ставит сотрудник юридической службн.
Проект приказа визируется на лицевой стороне первого экземпляра для того, 

чтобн подлинник хранился вместе с визами ответственннх должностнмх лиц. 
Визирование проекта документа — это оценка его сушности, своевременно- 
сти и целесообразности, а также соответствия действуюшим законодательнмм 
и нормативньш актам. Визируюшая подпись ответственного должностного 
лица означает, что с точки зрения его компетенции в тексте данного документа 
не содержится никаких нарушений.

После визирования руководитель подписмвает первмй экземпляр приказа. 
Если для оформления лицевого счета работника, а также предъявления доку- 
ментов различньш проверочньш комиссиям требуется подлинник, а не копия 
приказа (распоряжения) о приеме на работу, необходимо подписмвать два его 
экземпляра.

После подписания приказа руководителем сотрудник службм УЧР регистри- 
рует его в журнале или картотеке регистрации приказов о приеме, переводе,
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увольнении работников организации, хотя на практике из-за большого объема 
работн об этой процедуре часто забьшают.

Приказ работодателя о приеме на работу, содержание которого должно полно- 
стью соответствовать условиям заключенного трудового договора, объявляется 
работнику под расписку в трехдневньга срок со дня его лодписания.

Завереннью работником службн УЧР копии приказа (распоряжения) о приеме 
распределяются в следуюшем порядке:

1) первьш экземпляр передается в бухгалтерию;
2) второй подшивается в личное дело работника;
3) третий — в дело «Приказм о приеме, переводе, увольнении работников 

предприятия. Копии» с целью ведения информационно-справочной работн.
По требованию работника работодатель обязан вндать ему заверенную ко- 

пию приказа (распоряжения), чтобн обеспечитьреальную возможность контроля 
оформления его приема на работу. При отсутствии приказа работник вправе по- 
требовать от работодателя его издания.

При оформлении приказа в соответствии с Т К  РФ работник должен пред- 
ставить:

1) паспорт или иной документ, удостоверяюший личность;
2) трудовую книжку за исключением случаев, когда трудовой договор заклю- 

чается впервне или работник поступает на работу на условиях совместительства;
3) страховое свидетельство государственного пенсионного страхования;
4) документн воинского учета — для военнообязанннх и лиц, подлежаших 

призьшу на военную службу;
5) документ об образовании, о квалификации или наличии специальннх зна- 

ний — при поступлении на работу, требуюшую специальннх знаний или специ- 
альной подготовки.

В отдельннх случаях с учетом специфики работн может предусматриваться 
необходимость предъявления при заключении трудового договора дополнитель- 
ннх документов.

Требовать предоставить какие-либо инне документн, например справки, ха- 
рактеристики, рекомендательнне письма, расписки, обязательства и т. п., закон 
запрешает.

Приказ и перечисленнне в законе документн составляют основу личного дела 
сотрудника.

При заключении трудового договора специалист службн УЧР под расписку 
знакомит принимаемого работника с локальньши нормативннми актами пред- 
приятия и другими документами:

1) коллективньш договором и соглашениями (если они заключались);
2) правилами внутреннего трудового распорядка;
3) инструкцией по технике безопасности, противопожарной безопасности;
4) положением по охране труда;
5) положением о служебной, коммерческой тайне, перечнем сведений, со- 

Держаших таковую;
6) положением об оплате труда, о премировании;
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7) положением об обработке персональнмх даннмх;
8) положением о структурном подразделении, в которое принимается работ- 

ник;
9) должностной инструкцией, заверенная сотрудником службм УЧ Р копия 

которой также под расписку вмдается работнику на руки.
Во избежание споров целесообразно составить отдельньш акт или сделать 

в приказе о приеме на работу отметку об ознакомлении с указанньши докумен- 
тами, подтвержденную отдельной подписью сотрудника. Иначе в последуюшем 
привлечь его к ответственности за несоблюдение этих актов будет затруднительно.

На основании приказа о приеме на работу представителем службм УЧР вно- 
сится соответствуюшая запись в трудовую книжку и заполняется личная карточка.

ЛИЧНАЯ КАРТОЧКА РАБОТНИКА

Унифицированная форма № Т-2. Личная карточка работника заполняется 
сотрудником службм УЧ Р  на лиц, принятмх на работу, на основании соот- 
ветствуювдего приказа (распоряжения), паспорта или иного документа, удо- 
стоверяюшего личность, трудовой книжки или документа, подтверждаюшего 
трудовой стаж, страхового свидетельства государственного пенсионного страхо- 
вания, документов воинского учета, документа об образовании, свидетельства 
о наличии квалификации или специальнмх знаний (при поступлении на работу, 
требуюшую таковмх), а также сведений, сообшеннмх о себе работником. В от- 
дельнмх случаях, исходя из специфики работм, необходимо предъявление до- 
полнительнмх документов. При изменении сведений о работнике в его личную 
карточку вносятся соответствуюшие даннме, заверяемме подписью сотрудника 
службм УЧР.

Унифицированная ф орм а№  Т-2
Утверждена Постановлением Госкомстата России
от 05.01.2004 №  ! ____________

Форма по ОКУД
 _______________________________________ по ОКПО
нанменование органмзацни

Код
0301002

Дата соста- 
вления

Табе-
льнмй
номер

Идентифика-
Ц И О Н Н Б 1Й  Н О -

мер налогоп- 
лательшика

Номер страхового 
свидетельства госу- 
дарственного пенси- 
онного стпахования

Алфа-
вит

Характер работь! Вид работь! (основ» 
ная, по совместитель* 

ству)

Пол 
(мужс- 
кой же-
НС1СИЙ)

ЛИЧНАЯ КАРТОЧКА 
работника 

I. ОБ1ЦИЕ СВЕДЕНИЯ
Трудовой договор номер

дата

1. Фамилия Имя Огчество
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2. Дата рождения _

3. Место рождения

4. Гражданство

день, месяц, год

5. Зиаиие иностранного язмка
наименование степень знання

6. Образование

по ОКАТО 
по ОКИН 

поОКИН

по ОКИН 
по ОКИН

среднее (полное) обшее, начальное профессиональное, 
среднее профессионалъное, вьюшее профессиональное

Код

Наименование образовательного учреждения Документ об образовании, о квалификацт  
или наличии специальнмх знаний

Год
окончания

наименование серия номер

Квалификация по до^м ен ту  об образовании Направление или специальность по документу

Код по ОКСО

Наименование образовательного учреждения Документ об образовании, о квалификаиии 
или наличий специальнь!Х знаний

Год
окончания

наименование серия номер

Квалификация по документу об образовании Направление или специальность по документу

Код по ОКСО

Послевузовское профессиональное образование по ОКИН
аспирантура, адьюнкт>'ра, докторантура

Наименование образовательного, научного 
учреждения Док> мент об образовании, номер, дата вьшачи Год

окончания

Направление или специальность по документу

Код по ОКСО

7. Профессия по ОКПДТР

ОКПДТР

Код

основная

по

8. Стаж работн (по состоянию на «

Обший
Непрерьшньш

20 г . ) :

Даюший право на надбавку за вьюлугу лет

днеи
дней

дней

дней

9 Состояние в браке 

Ю. Состав семьи:

месяцев

месяцев

месяцев
месяцев

по ОКИН

лет

лет
лет

лег

Степень родства (ближайшие 
________родственники)________ Фамилия, имя, отчество Год

рождения
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11. Паспорт: № 

Вьшан

Дата вмдачи « »

наименование органа, вьшавшего паспорт

12, Адрес места жительства: 

По паспорту

Почтовмй индекс

Факгический
Почтовшй индекс

Дата регистрации по месту жительства « _____ »

Номер телефона_______________________________

II. СВЕДЕНИЯ О ВОИНСКОМ УЧЕТЕ

1. Категория зап аса ____________________

2. Воинское звание ____________________

3. Состав (профиль)____________________

4. Полное модовое обозначение ВУС

5. Категория годности к военной службе

Работник 
кадровой службм

Работник
лнчная подпись 

« » 20

6. Наименование военного комиссариата 
по месту жительства _______________

7. Состоит на воинском у ч ете :______
а) обшем (номер командм, партии)
б)специальном __________________

отметкя о  снятии с воинского учета

личная подпись расшифровка подписи

III. ПРИЕМ НА РАБОТУ II ПЕРЕВОДЬ! НА ДРУГУЮ РАБОТУ

Дата
Струкгурное

подразделение

Должность 
(специальность, 

профессия), разряя, 
класс(категория) 

квалификации

Тарифная 
ставка (ом ад), 
надбавка, руб.

Основание
Личная подпись 

владельца трудовоЙ 
кнйжки

1 2 3 4 5 6
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IV. АТТЕСТАЦИЯ

Дата
аттестадии

Решение комиссии
Документ (протокол)

Основание
номер дата

1 2 3 4 5

V. ПОВМШЕНИЕ КВАЛИФИКАЦИИ

Дата Вид
повьниения

квалификаиии

Наименование 
образовательного 

учреждения, место 
его нахождения

Документ (удостоверение, свидетельство)
Основание

начала
обучения

окончания
обучения наименование серия,

номер
дата

1 2 3 4 5 6 7 8

VI. ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ ПЕРЕПОДГОТОВКА

Дата
Специальносгь (направление, 

профессия)

Документ (диплом, свидетельство)

Основаниеначала
переподгот

овки

окончания
переподгот

овки
наименование номер дата

2 3 4 5 6 7

VII. НАГРАДЬ! (П001ЦРЕНИЯ), ПОЧЕТНМЕ ЗВАНИЯ

Наимекование наградм (поошрення)
Документ

наименование номер дата

1 2 3 4
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VIII. ОТПУСК

Вия отпуска (ежегодньш, 
учебннй, без сохранения 
заработной платм и др.)

Период работь! Количество 
ка;1 ендарнь 1 Х 
дней отпуска

Дата
Основание

с по начала окончанил

1 2 3 4 5 6 7

IX. СОЦИАЛЬНМЕ ЛЬГОТЬ1, 
на ко то р и е  работник им еет право в соответствии с законодательством

Наименование льготм
Документ

Основание
номер дата вьиачи

1 2 3 4

X. ДОПОЛНИТЕЛЬНЬ1Е СВЕДЕНИЯ

XI. ОСНОВАНИЕ ПРЕКРАШЕНИЯ 
ТРУДОВОГО ДОГОВОРА (УВОЛЬНЕНИЯ)

Датаувольнения « » 20

Приказ (раслоряжение) __________________от« 20

№

Работник 
кадровой службм 
Работник

личная подпись расшифровка подписи

личная подпись

ПРИВЛЕЧЕНИЕ СОТРУДНИКОВ НА ОСНОВЕ ДОГОВОРОВ 
ГРАЖДАНСКО-ПРАВОВОГО ХАРАКТЕРА

В случае необходимости вьтолнения конкретной разовой работн, если ее нель- 
зя сделать собственньши силами, исполнителя совсем не обязательно зачислять 
в штат организации. Он может бмть привлечен на основе договора гражданско- 
правового характера (договора подряда), которьш часто назмвают трудовьш со- 
глашением. Этотдоговор предполагает вмполнение определенной работм за воз- 
нафаждение по созданию нового имушества или оказанию технических услуг.
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Подобного рода договорм имеют следуюшие особенности.
1. Заключаются не только с физическим, но и с юридическим лицом и ре- 

гулируются не трудовьш, а гражданским законодательством, основьгваются 
на принципе равенства, а не подчиненности сторон, поэтому здесь иной объ- 
ем прав и обязанностей участников, порядок расторжения и его правовне по- 
следствия.

2. Имеют предметом не саму деятельность, труд «от» и «до» (вьшолнение 
работн по определенной специальности, квалификации или должности), а ее 
результат, определяемьга заказчиком и закрепленньга в самом договоре. В соот- 
ветствии с ним подрядчик обязьгвается на свой страх и риск вьшолнить опреде- 
ленную работу по заданию заказчика из своих или его материалов, а тот — при- 
нять и оплатить ее по предъявлению. Именно этот результат и оплачивается. 
Каким образом он будет получен, для заказчика значения не имеет.

3. Не предусматривают включение исполнителя в трудовой коллектив, под- 
чинение правилам внутреннего трудового распорядка, указаниям администра- 
ции, действия предусмотреннмх трудовьш законодательством льгот, гарантий, 
имушественньгх обязанностей по отношению к исполнителю. Подрядчик со- 
храняет положение самостоятельного хозяйствуюшего субъекта (сам организует 
работу и определяет степень ее вьтолнения, трудится за свой счет и на свой 
страх и риск).

4. Предусматривают ответственность исполнителей не только за прямой ма- 
териальньга ушерб, причиненньга в связи с исполнением обязанностей, но и от- 
ветственность за упушенную вмгоду, недополученнме доходм. Ушерб возмеша- 
ется, как правило, в полном объеме; также могут присутствовать и штрафнме 
санкции.

Данньш вид договора применяется чаше всего в строительстве. В нем долж- 
нм присутствовать следуюшие реквизитм: номер договора, место действия, дата 
заключения, даннме заказчика, подрядчика, содержание работ, их ориенти- 
ровочная стоимость, сроки вьшолнения, порядок использования материалов, 
обязанности и ответственность сторон и ее особенности, если невозможность 
вьшолнения договора возникла при возникновении форс-мажорньхх обстоя- 
тельств, размер вознаграждения, адреса сторон, подписи, печать юридического 
лица. Стандартной формм такого договора не сушествует.

Имеются следуюшие разновидности договора подряда.
Договор-поручение, заключаюшийся в том, что одна сторона (поверенньга) 

обязуется совершить от имени другой сторонм (доверителя) и за его счет опре- 
Деленнме действия (например, привлечь необходиммх работников).

Авторский договор предполагает, что автор обязан создать и передать зака- 
занное или готовое произведение для использования, а пользователь — ис- 
пользовать или начать использование этого произведения предусмотренньш 
Договором способом в обусловленном им объеме и в определенньга срок упла- 
тить автору установленное договором вознаграждение.

Договор о вьтолнении научно-исследовательских и опитно-конструкторских 
работ предполагает, что исполнитель обязуется произвести их в соответствии
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с заданием (создать образцм нового изделия и проектно-конструкторскую доку- 
ментацию на него, новую технологию производства или иное производственное 
новшество), а заказчик обязуется принять и оплатить работу.

НЕТРАДИЦИОННЬ1Е ФОРМЬ! НАЙМА

Сегодня в России еше достаточно широко распространено явление так на- 
змваемого черного найма, суть которого — использование работодателями не- 
добросовестнмх приемов по отношению к нанимаемьш сотрудникам (чаше 
всего речь идет о невьшолнении ими заявленнмх обязательств). Такая практика 
имеет несколько разновидностей:

> конвейерньш наем состоит в том, что квалифицированному кандидату на ря- 
довую должность обешают вмсокую заработную плату после прохождения 
испмтательного срока, во время которого вмплачивают мизернме суммм. 
Но при этом сам срок, вопреки закону, продлевается, пока работник не ухо- 
дит добровольно. Есть и более жесткий вариант — когда людей попросту вм- 
брасмвают на улицу и заменяют новмми, чтобм подстегнуть усердие осталь- 
нмх, а иногда — чтобм сотрудник не успел слишком освоиться в организации;

> наем с подставой применяется и при найме менеджеров вмсокого уровня. 
Нанимаемому предлагают очень большую зарплату и всяческие льготм, 
но, как только становится ясно, что схема уже опробована, понятна и на* 
лажен весь бизнес-процесс, организатора тутже увольняют или начинают 
применять драконовскую систему штрафов и придирок по любому поводу, 
пока тот не уйдет сам;

> наем в подставнме фирмм или через подставнмх посредников, которме 
перед вмплатой заработной платм могут исчезнуть.

Зашитой от черного найма является тшательное документальное оформ- 
ление всех условий работм через трудовой контракт, поскольку только тогда 
работник может отстоять свои права в случае произвола работодателей.

В Японии (а также в некотормх корпорациях С Ш А ) много десятилетий 
сушествует возникшая после Второй мировой войнм уникальная система по- 
жизненного найма, которой охвачено примерно треть рабочей силм. Она под- 
разумевает, что человек, получив образование, поступает на работу в компанию 
и работает там, регулярно продвигаясь по службе в соответствии с возрастом 
и стажем работм в ней (за это время в ее рамках он может поменять несколько 
мест, сменить сферу деятельности).

В системе пожизненного найма работник не может бмть уволен, если он 
не совершил тяжкого уголовного преступления и работает в компании до офи- 
циального вмхода на пенсию в возрасте 55 лет. Досрочное увольнение — суровое 
наказание, так как после этого практически невозможно устроиться на другую 
работу с такой же заработной платой и гарантией занятости.

Японские компании предоставляют работникам ряд льгот и программ по- 
моши для того, чтобм обеспечить большие достижения и вмсокий уровень 
приверженности своих сотрудников. Здесь используется принцип старшин-
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ства в оплате труда, которая автоматически повмшается за стаж; при женитьбе 
и рождении ребенка полагается надбавка 20-25%; и пр.

Хотя эти программм оказьшают незначительное влияние на фактические 
результатм труда, они способствуют воспитанию у сотрудников чувства пре- 
данности организации.

Внходяшему на пенсию компания вьшлачивает единовременное пособие, 
равное его заработку за пять-шесть лет. Пенсии или социального обеспечения 
он не получает.

Преимушество пожизненного найма состоит в том, что он создает уверен- 
ность в завтрашнем дне, поэтому каждьш сотрудник в мьюлях напрямую свя- 
зьтает себя с организацией, на которую он работает, понимает, что его личное 
процветание зависит от ее процветания.

Вместе с тем пожизненньгй наем имеет серьезнме ограничения: эта систе- 
ма в Японии распространяется только на работников в крупньгх компаниях, 
но даже они в случае ухудшения финансового положения все равно проводят 
увольнения, так как соглашения о пожизненнмх гарантиях занятости не за- 
писанм в официальнмх документах и носят характер социального договора.

Как правило, гарантированньш является пожизненньш наем только для тех 
работников корпорации, которне обладают компетентностью, специфической 
только для данной компании, и демонстрируют желание ее совершенствовать. 
Кроме того, пожизненньш наем относится именно к организации в целом, по- 
этому любой работник может бнть направлен в ее зарубежнме филиальг или 
провинциальнне отделения.
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ПОНЯТИЕ И ВИДЬ1 АДАПТАЦИИ СОТРУДНИКОВ

В обшем смнсле адаптацией является реакиия субъекта на изменение ус- 
ловий его жизнедеятельности, которая противодействует действительному или 
возможному снижению эффективности. В управлении ЧР этим термином обо- 
значается:

1) совокупность организационннх мероприятий, протекаюших под контро- 
лем службн УЧР и облегчаюших новому работнику овладение незнакомьши 
трудовьши функциями, знаниями и навнками, усвоение правил и стандартов 
поведения, приспособление к условиям труда и социальной среде. В любой 
организации целесообразно иметь положение об адаптации, описнваюшее со- 
ответствуюшие процедурн;

2) совокупность внутренних психологических процессов, в рамках которих 
происходит отвнкание человека от прежней работн и привнкание к новой, 
полное приспособление (ассимиляция) к ней, отожествление личннх интересов 
и целей с обшими (идентификация).
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Обьшно адаптация на «самотеке» продолжается 1—1,5 года, но при грамот- 
ном управлении ее срок сокрашается до нескольких месяцев. Однако в целом 
период освоения всех тонкостей работн, позволяюший человеку стать хорошим 
специалистом, компетентньш не только в своей, но и в смежннх областях, 
длится не менее пяти лет.

Началом процесса адаптации является момент, когда человека заинтересо- 
вала возможность работн в организации; завершением — преврашение нового 
сотрудника в полноправного члена трудового коллектива.

Внделяются следуюшие этапн адаптации.
1. Ознакомительньш (ориентация), охватнваюший примерно месяц. В его 

рамках происходит знакомство нового сотрудника с организацией, обязанно- 
стями и правами, перспективами, возможностями (за этот период можно про- 
демонстрировать свои возможности, хватит сил держать себя в руках и недо- 
статочно времени, чтобн сдаться), оценка уровня подготовленности к работе.

2. Этап вхождения (собственно адаптация) продолжительностью до года, 
когда достигается овладение системой знаний и навнков, необходиммх для 
внполнения профессиональннх требований, адаптация в целом к новому кол- 
лективу.

3. Интеграционньш (функционирование), в рамках которого разрозненнне 
прежде знания и навнки систематизируются, углубляются и совершенствуются, 
формируются как единь/й комплекс. Работник приобретает внсокую квали- 
фикацию, преврашается в специалиста, способного самостоятельно работать, 
получать удовлетворение от своего труда, стремиться к совершенствованию.

Конкретньши задачами адаптации могут бьтть:
> ускорение достижения приемлеммх показателей в работе;
> облегчение освоения тонкостей корпоративной культурм, вхождения 

в коллектив; формирование преданности организации;
> снижение тревожности, неуверенности, рост удовлетворенности трудом;
> сокрашение текучести кадров;
> экономия времени окружаюших на помошь и консультации;
> достижение в результате обшей экономии затрат.

Принято различать первичную (для лиц, не имеюших трудового опмта), свя- 
занную, как правило, с большими трудностями, и вторичную (для работников 
данной организации) адаптацию, обнчно протекаюшую бмстрее и не требую- 
Шую особой помоши со сторонн руководителя и коллег.

Элементом первичной адаптации можно считать профессионалъную ориента- 
цию, представляюшую собой комплекс организационно-воспитательннх меро- 
приятий, направленннх на ознакомление заинтересованнмх лиц с сушествую- 
шими видами деятельности, вьшвление склонности и пригодности к ним, показ 
ихпрестижа, привлекательности и значимости, формирование личной предрас- 
положенности, помогаюших молоднм людям принять соответствуюшее решение.

По направленности вьшеляют несколько видов адаптации.
Организационная состоит в приспособлении к новому месту работн, пра- 

вилам и порядкам, способам действий (для начала в стандартннх ситуациях).
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Профессиональная заключается в активном освоении работн, ее тонкостей, 
специфики, навьжов, приемов, техники и технологии. На ее успешность влияют:

> особенности рабочей среди;
> опмт, знания, умения, навьжи;
> мотивация (интересм, чувство долга, стремление к профессиональному 

росту); индивидуально-психологическиесвойстваличности (коммуника- 
бельность, активность, доброжелательность и пр.)',

> помошь со сторонн руководителя и коллег (обучение, консультирование), 
стимулирование и контроль;

> особенности производственннх заданий.
Психофизиологическая адаптация к условиям труда, режиму работн и отдьгха 

и пр. особих сложностей не представляет. Она протекает достаточно бмстро 
и в большей мере зависит от здоровья человека, его естественннх реакций, 
а также характеристики самих этих условий. Тем не менее большинство не- 
счастннх случаев происходит в первне дни работн именно из-за ее отсутствия.

Социально-психологическая адаптация — к коллективу и его нормам, цен- 
ностям, особенностям взаимоотношений, своей новой роли и статусу; круко- 
водству и коллегам может бнть связана с немалнми трудностями (обманутме 
ожидания бмстрого успеха, обусловленнне недооценкой препятствий, пере- 
оценкой значения теоретических знаний и инструкций и недооценкой важ- 
ности живого человеческого обшения, практического опнта и пр.).

Социально-экономическая адаптация — к уровню и способам получения до- 
ходов.

Успех адаптации обусловлен:
> внсоким исходннм уровнем знаний, опнта и навнков человека (работ- 

ники с внсшим образованием легче адаптируются), способностью пред- 
видеть основнне негативнне факторн, с которнми он может столкнуться 
и умением бнстро на них реагировать;

> интересом к организации и новой работе;
> благоприятннми условиями труда, психологическим климатом;
> обладанием необходимьши волевьши и психологическими качествами 

(упорством, хладнокровием, терпением и т. п.);
> удовлетворенностью системой и уровнем вознаграждения;
> хорошей организацией самого процесса адаптации, своевременной по- 

мошью окружаюших, прежде всего руководителя, и пр.
Признаками успешной адаптации являются:
> овладение в необходимом объеме системой профессиональннх знаний 

и навьжов;
> наличие интереса к работе, которая начинает играть все более значитель- 

ную роль в жизни, ошушение связи успеха с профессией, стремление к со- 
вершенствованию;

> неукоснительное вьшолнение требований трудовой дисциплини, правил 
внутреннего распорядка;

> внсокая информированность о делах организации;
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> хорошие отношения в коллективе, ошутцение психологического комфорта.
В целом адаптация считается успешной, если работник усвоил и закрепил

базовне профессиональнме знания, умения и навьжи, принят коллективом, 
овладевает традициями и ценностями компании.

По окончании адаптационного периода для подведения итогов и вьшсне- 
ния удовлетворенности работника и руководителя структурного подразделения 
ее результатами, заместитель генерального директора по персоналу проводит 
с ним собеседование.

В то же время адаптация связана с немалмми трудностями, основньши из ко- 
тормх считаются:

> негативное отношение на первмх порах окружаюших (руководителя 
и коллектива);

> необходимость вмполнения новмх обязанностей часто в непривмчнмх 
условиях, при отсутствии необходимого опмта и навмков и непригодности 
многих прежних, поэтому значительная подверженность стрессам;

> несоответствие представлений и реальности (неудовлетворенность воз- 
можностями организации, обманутме ожидания и т. п.);

> сложность разрьша прежних связей и привмкания к новьш нормам.
Помимо адаптации человека к работе сегодня необходимо и обратное —

адаптация работи к человеку, что предполагает:
> организацию рабочих мест в соответствии с требованиями эргономики;
> гибкое регулирование ритма и продолжительности рабочего времени в со- 

ответствии с индивидуальньши особенностями людей;
> построение структурм организации (подразделения) и распределение тру- 

довмх функций и конкретнмх заданий, исходя из личнмх способностей 
работников;

> индивидуализацию системм стимулирования.

ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОЦЕССА АДАПТАЦИИ

Организационнме мероприятия (индивидуальнме и коллективнме) в рамках 
процесса адаптации можно объединить в две группн: связаннме с введением 
в организацию и связаннме с введением в подразделение и должность. В ком- 
пании «Тойота», например, они продолжаются 4 дня.

Введение в организацию обмчно осушествляется службами УЧР в основном 
в форме курса обш,ей ориентации, которьш читается группе вновь принятмх 
работников. Здесь происходит их ознакомление с организацией, ее полити- 
кой, в том числе в кадровой сфере, условиями труда, правилами поведения, 
основнмми требованиями к работе. В западнмх фирмах, в частности, новичкам 
обнчно сообшаются следуюшие сведения:

> об организации в целом (история, традиции, видм деятельности, структура, 
руководство, продукция, потребители, приоритетм развития, цели, про- 
блемм, руководители, внешние связи);
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> о порядках (права и обязанности работников, требования к внешнему 
виду, поведению, дисциплина, внутренние отношения, охрана коммер- 
ческой тайнн и пр.);

> о социальной политике (поддержка в случае увольнения или ухода на пен- 
сию, социальннй пакет, организация отдьгха, условия парковки машин, 
пользования телефоном для личннх целей и пр.);

> об оплате труда (формн и системн вознаграждения, условия премиро- 
вания и пр.);

> о дополнительнь1х льготах (страхование, внходнне пособия, возможности 
обучения, наличие столовнх, буфетов, оздоровительннх центров, посо- 
бия по временной нетрудоспособности, внходнне пособия, материальная 
помошь);

> об охране труда и технике безопасности (риск, связанньш с вьшолнением 
работн, мерн предосторожности, места оказания медицинской помоши, 
оздоровительнне и спортивнне центрн, возможности занятия физической 
культурой, способн поведения при несчастннх случаях и оповешения 
о них, требования к здоровью и запретн, например курения);

> о вопросах, связанньа с управлением ЧР(условия назначения надолжность, 
перемешения, увольнения; испнтательньш срок; отношения с непосред- 
ственньш руководителем и другими менеджерами; оценка работн; поош- 
рения и взнскания; потери от прогулов, опозданий, несчастннх случаев, 
трудовая дисциплина, механизм компенсации ушерба, нанесенного ра- 
ботником организации);

> обусловияхработи (рабочее время и его режимн, порядок предоставления 
отпусков и отгулов; оплата внходннх, сверхурочннх, внплатн по боль- 
ничннм листам, отпуска по беременности и родам, отпуска по уходу 
за детьми);

> об участии работников в управлении;
> об экономическом положении организации (стоимость оборудования, при- 

бнли, убнтки от прогулов, опозданий, несчастннх случаев) и пр.
Сушественную роль в деле адаптации играют печатнне информационнме 

материалн, которне постоянно находятся под рукой и дают возможность вос- 
принимать информацию вне зависимости от эмоций или чьего-либо воздей- 
ствия (например, со сторонн руководителя во время беседн); помогают бнстро 
ознакомиться с новой обстановкой, задавая минимум вопросов.

Индивидуальное введение в организацию начинается сразу же после принятия 
предложения о работе путем предварительного рассказа о ней, предоставления 
книг, брошюр, буклетов и т. п. Его элементом может бнть специальная памятка 
работника, содержашая сведения о ней, ее структуре, производственном про- 
цессе, условиях трудоустройства, социальной политике, льготах, медицинском 
обслуживании, требованиях к дисциплине и пр.

Введение в подразделение может бнть индивидуальньш и коллективньш (если 
подразделение крупное). В последнем случаедля группн новичков организуется 
курс специальной ориентации (в небольшом подразделении в рамках личной
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беседн необходимую информацию сообшает непосредственньш руководитель), 
в котором рассматриваются следуюшие вопросш:

> цели, приоритетн деятельности подразделения, его значение для орга- 
низации, технологии и особенности работьг, ожидаемне результатн, вну- 
тренние и внешние отношения и связи;

> процедури, правила, предписания, касаюшиеся вьтполнения работн, 
оформления документов, а также поведения при пожарах и авариях; пра- 
вила техники безопасности и гигиенн;

> персональнне обязанности и ответственность, правила поведения на ра- 
бочем месте, ожидаемне результатн; контроль и оценка исполнения;

> правила, характернне только для данного вида работн или данного под- 
разделения;

> продолжительность и распорядок рабочего дня, сверхурочнне, заменн;
> список документов, с которнми необходимо ознакомиться в первую оче- 

редь; основания для определения текучцеи ставки зарплатн; границн по- 
вншения ее для данной должности, основание, на котором оплата привя- 
знвается к показателям работн, приобретению и использованию навнков;

> информирование о несчастннх случаях и опасности; видн помоши, ко- 
торая может бнть оказана, когда и как просить о ней;

> личная информация (где что взять, как ремонтировать, у кого просить 
помошь, как действовать в случае опоздания, болезни, необходимости 
получить отгул; организация отднха, перернвов, приема пивди; порядок 
осушествления телефонннх разговоров личного характера);

> возможность обучения, повншения квалификации;
> осмотр подразделения, комнат отднха, душевнх, мест для курения, раз- 

личннх специальннх служб;
> отношения с работниками, не принадлежашими к подразделению;
> знакомство с будушими коллегами.
Индивидуальное введение в должность завершается на рабочем месте не- 

посредственньш руководителем или специальннм наставником (некоторне 
западнне фирмн проводят специальнне однодневнне семинарн по управлению 
адаптацией).

Оно является длительньш процессом, занимаюшим много дней, в том числе 
после того, как человек уже начинает работать (ибо за один раз новне сотруд- 
ники могут воспринять ограниченное количество информации). Но первнй 
день оставляет самне глубокие впечатления, поэтому в этот момент к нович- 
кам нужно относиться особенно дружелюбно. Прежде всего, это касается вн- 
пускников учебннх заведений, поскольку они еше не работали и им нужно 
больше и подробнее все объяснять и показнвать перспективн, делать акцент 
на взаимосвязи работ.

Введение в должность планируется в письменной форме, а его ход тшательно 
контролируется с помошью специальной карточки, которую заполняет руко- 
водитель. Для этого службой УЧР составляется программа адаптации — до-
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кумент оперативного планирования, нацеленньш на оптимизацию поведения 
работника и постепенное приспособление к новьш условиям.

Она согласовнвается с непосредственньш руководителем и включает пере- 
чень адаптационннх мероприятий с указанием сроков их вьшолнения и ответ- 
ственнмх. На основе программм разрабатьшаются план становления работника 
в должности (специальности), план-график оказания ему помоши, план орга- 
низационного и иного обеспечения процесса адаптации и пр.

Программа предусматривает профессиональную и социально-органиэаци- 
онную адаптацию. Первая включает освоение профессиональньгх навьжов, 
а также профессионально необходиммх качеств личности. Вторая включает 
усвоение роли и статуса занимаемой должности (рабочего места) и места под- 
разделения в обшей организационной структуре, приспособление к ближай- 
шему социальному окружению в коллективе, к стилю работм руководителей 
и сотрудников, к особенностям межличностнмхотношений.

План-график введения в должность составляется непосредственньш руко- 
водителем с запасом времени 10-15% (но на самом деле незаметно осушест- 
вляется досрочное освоение работм, что повмшает уверенность, моральнмй 
дух, самооценку нового работника, доверие руководству).

План подписмвается непосредственньш руководителем и сотрудником, ут- 
верждается генеральньш директором и ставится на контроль.

В течение первой недели руководителю желательно ежедневно видеться с ра- 
ботником, узнавать об успехах и помогать устранить проблемм (но как таковая 
проверка по психологическим причинам должна бьгть минимальной). Это по- 
зволит как можно раньше (идеально в течение месяца) полностью составить 
представление о его слабостях и достоинствах, исполнительности, складьша- 
юшихся взаимоотношениях в коллективе, определить потребность в дополни- 
тельном обучении и т. п.

Перед приходом новичка руководитель обязан проверить, подготовлено ли 
для него рабочее место, проинформированм ли будушие коллеги, кто будет 
назначен наставником, подготовленм ли документм и материальг, с которьши 
тому придется работать в первмй день, еше раз просмотреть план-график вве- 
дения в должность, определить, в какой форме будет осушествляться адаптация 
(наставничество; семинарм, индивидуальнме беседм; постепенное усложнение 
задач и т. п.) и к каким задачам новичок может приступать сразу.

Новому работнику нельзя давать сразу труднмх зданий, а начать для укре- 
пления уверенности в себе и желания работать с поручений средней сложно- 
сти, не забмвая о необходимости инструктирования. Это позволит ему с ними 
успешно справиться и при этом почувствовать удовлетворение.

В процессе индивидуального введения в должность непосредственнмй ру- 
ководитель поздравляет нового сотрудника с началом работм, представляет 
коллективу (рассказьшает биографию, особо отмечая достоинства), знакомит 
с подразделением и обстановкой в нем, подробно излагает требования, в том 
числе и неписанме, сообшает о трудностях, которме могут встретиться, и наи- 
более распространеннмх ошибках в работе; о будуших коллегах, особенно тех,
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у кого трудньш характер (в шутливой форме), и тех, на котормх всегда можно 
положиться, просить совета.

В результате у человека складнвается ошушение, что его ждали, к его при- 
ходу готовились. Это позволяет уменьшить психологическую боязнь провала, 
избежать на первнх порах многих ошибок, сформировать позитивное отно- 
шение к новнм обязанностям и окружению, а тем самьш снизить вероятность 
разочарования и досрочного ухода (наибольшее число новичков покидает ор- 
ганизацию в течение трех месяцев).

Психологи отмечают, что непосредственно перед переходом на новую работу 
чувство уверенности у человека обично бнвает внсоким, но затем падает до ми- 
нимума в связи с утратой прежнего статуса и авторитета. На новом месте он весь- 
ма опасается не справиться с должностью, показать недостаток опнта и знаний, 
некомпетентность, не найти обшего язнка с руководителем и коллегами, не бнть 
воспринятьш в целом и в итоге потерять работу или перспективи продвижения.

В период адаптации человек должен спокойно ознакомиться с новой обста- 
новкой, чтоби легче и бнстрее войти в нее, понять расстановку сил, формаль- 
нне и неформальние взаимоотношения коллег и руководства, их личние цели, 
внбрать правильньш тон и форму обшения с окружаюшими.

Не рекомендуется проявлять оригинальность, излишнюю инициативу, само- 
стоятельность, участвовать в конфликтах, привлекать к себе этим внимание. 
Наоборот, нужно аккуратно и своевременно внполнять работу, как можно 
больше спрашивать и уточнять (новички же из-за низкой самооценки боятся 
задавать вопросн, чтобьг не показаться хуже).

По завершению адаптации уверенность в себе снова повншается, снижается 
нервозность, тревожность за свое будушее, формируется необходимое отноше- 
ние к работе и к окружаюшим, возникают стимулн к дальнейшему развитию 
и совершенствованию. Таким образом, эта процедура ослабляет негативнне 
моментн, связаннне с переходньш периодом.

Успешной адаптации во много способствует наставник — опнтннй сотруд- 
ник, ответственньш за развитие, профессиональное обучение, содействуюшее 
социальной адаптации вновь принятого работника. Им может бить человек, до- 
стигший уровня старшего специалиста (у одного наставника может бнть до пяти 
подопечннх). С  его помошью решаются вопросн личного и профессионального 
развития, ориентации в организации и подразделении и пр. Наставник заинте- 
ресован, чтобн подопечнне демонстрировали хорошие результатн, поскольку 
это один из критериев оценки его самого. Наставникам может устанавливаться 
доплата в соответствии с Положением об оплате и стимулировании труда.

ОСОБЕННОСТИ АДАПТАЦИИ РАЗЛИЧНЬ1Х КАТЕГОРИЙ 
РАБОТНИКОВ

Адаптация различннх категорий работников характеризуется определенной 
епецификой.

Для вновь принятнх лиц, не имеюших специальности, необходимнх зна- 
ний, умений и навнков, проводится производственное обучение на рабочем
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месте в соответствии со стандартом управления качеством серии ИСО-9000 
«Персонал. Подготовка и повьпиение квалификации», которое заканчивает- 
ся экзаменом с присвоением соответствуюшего квалификационного разряда 
по определенной профессии (специальности).

Для лиц, обладаюших необходимой квалификацией, адаптация проходит 
на рабочем месте под руководством наставника.

Руководители, как правило, проходят адаптацию в должности на один уро- 
вень ниже планируемой и обязанм за этот период освоить участки работм своих 
будуших подчиненннх.

В период адаптации руководителей и специалистов знакомят с органи- 
зационной структурой и деятельностью не только подразделения, куда они 
непосредственно принятн, но и с другими подразделениями и организацией 
в целом, проводят стажировки по их профилю на производстве, обеспечива- 
ют материалами по истории организации, ее структуре, системе управления, 
миссии и пр.

Им (в зависимости от занимаемой должности) могут предоставить для оз- 
накомления список руководителей структурньгх подразделений с указанием 
их служебннх телефонов; правила внутреннего трудового распорядка и инне 
локальнне нормативнне актн, имеюшие отношение к их функциям; основнне 
положения устава и локальннх нормативннх актов организации, которне не- 
обходимн для понимания принципов ее работн, отношений с подчиненннми; 
перечень сведений, составляюших коммерческую тайну и относяшихся к кон- 
фиденциальннм

К  испнтательному сроку на руководяшие должности с повьшенной ценой 
ошибки по специальному решению первого лица организации могут допускать- 
ся два кандидата, между которьши затем устраивается конкурс.

В целом руководитель входит в курс дела примерно год. Еше 2,5—3 года про- 
должается стадия оптимальной продуктивности. Снижение эффективности на- 
чинается через 6—7 лет. После 20 лет наступает консерватизм.

Сложности социально-психологической адаптации руководителя возникают 
по причинам:

> неоптимального соотношения возраста и опита его и новнх подчинен- 
ннх. Если его возраст и средний возраст коллектива примерно равнн, 
адаптация происходит сравнительно легко. Если опнтньш руководитель 
приходит в молодой коллектив, то проблем также немного, так как ра- 
ботает авторитет. Если молодой руководитель приходит в сложившийся 
коллектив, то он может бнть встречен с недоверием и даже втянут в спе- 
циально спровоцированньш конфликт;

> несоответствия его и новнх подчиненннх по уровню знаний. Если руко- 
водитель будет на голову внше коллектива, последний не сможет воспри- 
нимать его требований и тот, в сушности, окажется в положении генерала 
без войска; в противном случае коллектив будет «стадом без пастуха».

> наличия проблем, связанннх с преемственностью руководства и переда- 
чей власти. Речь может идти об ограниченной «по традиции» самостоя-
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тельности нового руководителя (это зачастую происходит, если прежний 
начальник по-прежнему остается начальником); о его сопоставлении 
с предшественником и продолжительности разрьша эмоциональной связи 
предшественника с коллективом.

Если преемник долгое время находился в тени предшественника, ему легко 
освоить новме обязанности, но трудно завоевать «место под солнцем» из-за 
привмчки к роли «второго» и «своего парня» в собственннх и чужих глазах, 
отсутствия на первнх порах должного уважения со сторонн бнвших коллег. 
Легче всего адаптация новичка происходит в том случае, если он оказнвается 
преемником лица, прежде ничем не внделявшегося, а тяжелее всего — если тот 
бьш «звездой». Часто уходяшие руководители, желая, чтобн о них помнили как 
о сильннх менеджерах, рекомендуют на свое место лиц, обладаюших гораздо 
меньшими способностями, чем они сами, что для организации опасно;

> склонности на первнх порах молоднх руководителей к голому админи- 
стрированию, внзнваюшему сопротивление исполнителей;

> естественной настороженности подчиненннх. Коллектив не знает, что 
можно ожидать от новичков: у них хорошо виднн положительнне качества 
и тшательно скрь/наюгся отрицательнне, поэтому должно пройти немало 
времени, прежде чем удастся составить о них необходимое представление;

Подчиненнме же хотят знать, надолго ли новмй руководитель пришел, какову его человеческие 
кочества, можно ли с ним работать, не опасен ли он; каков его послужной список; как он окаэался 
на должности и кокими связями обладает; имеет ли собственную концепцию работь!. По возмож- 
ности всю соответствуюшую информацию коллективу необходимо предоставить.

> зависти и отчуждения бнвших коллег;
> недостаточной ориентировки нового руководителя в окружении и си- 

туации. Поэтому он сможет добиться успеха только тогда, когда будет 
опираться на ключевне фигурн, например временно исполнявшего эти 
обязанности до него (к тому в первую очередь целесообразно обратиться 
за советом и обсудить возможности сотрудничества);

> необходимости учитнвать в своей деятельности интересн окружаюших. 
Подчиненнне и вншестояшие руководители обладают определенннми 
ожиданиями в отношении новичка, испнтнваюшего давление как сверху, 
так и снизу. В связи с этим им сразу же рекомендуется дать понять, что их 
интересн будут, по возможности, учтенн, но с практическими действиями 
в этом направлении не спешить.

В процессе социально-психологической адаптации руководитель может 
реализовать несколько стратегий взаимодействия с новнми подчиненньши.

1. Внжидательную. Она состоит в постепенном, осторожном изучении об- 
шей ситуации, проблем организации (подразделения) и особенностей работн 
предшественника, знакомстве с нереализованньши проектами, долгой при- 
тирке. Лишь после этого (обмчно не ранее чем через 100 дней) начинаются 
активнне действия. В любом случае, в течение самнх первнх дней на работе 
лучше «залечь на дно», сохранять спокойствие, слушать и как можно меньше 
говорить, ибо легко допустить ошибку, на исправление которой уйдут годьк
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2. Критическую. Исходит из негативной оценки всего предшествуюшего 
и попнтки сразу привести все в норму, что, как правило, ведет к бьштрому 
провалу.

3. Традиционную. Предполагаетдействия по проторенной предндушим ру- 
ководителем дороге и повторение прежних приемов.

4. Рациональную. Основнвается на отборе нескольких вариантов действий 
с целью решить важнне, насушнне, волнуюшие большинство проблемн в те- 
чение 4—6 недель и улучшить тем самнм положение дел. Это может принести 
новичку успех, показать его умелое руководство, а также постепенно учить под- 
чиненннх работать по-новому.

Процесс вхождения нового руководителя в коллектив облегчается:
> предварительньш изучением будуших подчиненннх, их достоинств, не- 

достатков, потенциальннх возможностей;
> утверждением себя с первого дня человеком решительньш, но осмотри- 

тельньш, осторожньш, не меняюшим всего сразу, однако немедленно 
устраняюшим серьезнне помехи в работе;

> внимательньш отношением к мнению и предложениям подчиненних, 
особенно не нашедшим понимания у прежнего руководителя (но послед- 
него не следует при этом критиковать);

> пресечением попнток нечистоплотннх людей использовать слабую ориен- 
тацию в обстановке для сведения его руками счетов с соперниками,

Руководителя-новичка целесообразно дваждн в год контролировать на осно- 
ве оценочного листа (содержит перечень обязанностей и оценку), заполняемого 
его непосредственньш начальником.

На процесс адаптации женшин сушественное дополнительное (как положи- 
тельное, так и отрицательное) влияние оказнвают такие группн факторов, как 
особенности их психологии и социально-экономического положения:

> необходимость компенсировать недостаток трудового опнта, знаний и на- 
вьжов, возникший вследствие перернвов, связанннх с рождением и вос- 
питанием детей, вьшолнением других семейннх обязанностей;

> небольшое количество женшин-руководителей, способннх оказать пси- 
хологическую помошь и поддержку;

> дискриминация со сторонн многих коллег-мужчин (в том числе и в отно- 
шении женшин — руководителей внсшего уровня), сложность вхождения 
в мужскую среду;

> эмоциональность, подверженность стрессам, вредньш привнчкам (ужен- 
шин, например, отсутствует пишевой фермент, разрушаюший алкоголь, 
поэтому влияние его на организм на треть сильнее, чем на мужской);

> излишняя стереотипность мншления;
> недостаточная физическая сила и пр.
В то же время адаптацию женшин облегчают:
> внсокая социальная ориентированность (мужчинн воспринимает рабочее 

место большей частью как поле боя или стартовую плошадку);
> коммуникабелъность, способность легко устанавливать неформальние 

отношения, урегулировать конфликтн;
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> внсокая дисциплина, организованность, терпение;
> фаворитизм со сторонм многих мужчин и т. п.

В целях повмшения активности молодмх специалистов в освоении профес- 
сиональной деятельности, содействия их квалификационному и культурному 
росту в организациях, где работает не менее 10 молодмх специалистов, соз- 
даются соответствуюшие советм. Они привлекают вьгаускников вузов к уча- 
стию в научно-технических конференциях, различнмх кружках; содействуют 
рационализаторству и изобретательству, развитию творческой инициативм, 
постоянному повмшению квалификации, созданию условий для скорейшего 
приобретения опмта руководяшей работм.

ОСОБЕННОСТИ ФИЗИОЛОГИЧЕСКОЙ АДАПТАЦИИ ЧЕЛОВЕКА 
К РЕЖИМУ РАБОТЬ!

Одной из важнейших задач адаптации является повмшение работоспособ- 
ности нового сотрудника, т. е. его возможности вьшолнять конкретную работу 
в течение заданного времени на определенном уровне эффективности. Она 
зависит от состояния здоровья и естественнмх ресурсов организма, особен- 
ностей нервной системм, тренированности, а также во многом от степени его 
адаптированности к условиям и характеру труда.

Работоспособность бмвает преимушественно физической, преимушественно 
умственной и комбинированной.

Физическая определяется силой ммшц и ммшечной вмносливостью. Мм- 
шечная сила зависит собственно от силм ммшц, величинм угла сгибания суста- 
ва, нервного возбуждения, скорости ммшечннх сокрашений и пр. Способность 
поддерживать мьгшечную систему на заданном уровне в течение длительного 
времени назмвается ммшечной вьшосливостью.

По уровню работоспособность делится на внсокую, нормальную и низкую.
К  признакам низкой работоспособности относят неустойчивость трудовой 

деятельности, когда, достигая фазн оптимума, ее эффективность сразу начинает 
снижаться; затянувшуюся фазу врабатнваемости и невозможность достичь оп- 
тимума; появление ошибок и нарушений техники безопасности; неспособность 
вьтолнить действия, предусмотреннне содержанием работн, их замешение 
несложньши стереотипньши операциями.

Причинами этого могут бнть незавершенная адаптация; специфические 
Функциональнне состояния, в том числе и обусловленнне ею (нетерпение, 
волнение и пр.); иная по отношению к внполняемой работе психологическая 
Установка (мисли о другом); неполное восстановление забнтнх навнков; воз- 
действие неблагоприятннх внешних факторов; отрицательное или безразлич- 
ное отношение к работе; специфические эмоциональнне состояния (стресс, 
эйфория).

Работоспособность изменяется в течение дня, суток, недели, месяца, года.
Так, в течение дня ее динамика имеет несколько стадий: 1) стадия врабати- 

ваемости, характеризуюшаяся нарастаюшей работоспособностью, продолжа-
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ется 1—1,5 часа; 2) стадия, на которой достигается ее оптимальнъГи уровень, со- 
храняюшийся в течение 2-2,5 часов, когда достигаются наилучшие результати 
при минимальной затрате энергии; 3) стадия снижения к середине дня в связи 
с обеденньш перерьшом. Та же картина повторяется после него, но уровень 
эффективности трудовмх усилий во второй половине рабочего дня несколько 
ниже, чем в первой, периодм врабатьшаемости и устойчивой работоспособ- 
ности короче, и ее снижение начинается раньше.

Аналогичная динамика имеет место также и по дням недели. Понедельник 
соответствует периоду врабатьшания; наилучшие показатели наблюдаются 
во вторник, среду и четверг; в пятницу и субботу работоспособность падает.

Падение работоспособности обусловлено утомлением и переутомлением, 
а также расстройством ранее сформированнмх навмков.

В то же время утомление, возникаюшее перед концом работм (обшее и от- 
носяшееся к отдельньш частям организма), является нормальньш, до опреде- 
леннмх границ полезньш, но его желательно отодвинуть на последние минутм 
трудового дня.

На утомление работников сферм управления влияет, прежде всего, инфор- 
мационная нагрузка (характер и количество информации), нерезультативная 
работа; однообразие вьшолняеммхобязанностей; повмшенная ответственность; 
дефицит времени; чрезмернме психические усилия.

Утомление вмзмвает усталость, которая проявляется в раздражительности, 
снижении настроения, неоптимальнмх решениях, ошибках. Пмтаясь их избе- 
жать, работник усилием воли концентрирует силм и внимание на вмполнении 
задания и некоторое время поддерживает работоспособность на необходимом 
уровне. Однако это требует и дополнительннх энергетических затрат, влекуших 
за собой егце большую усталость и повмшеннме ошибки.

Усталость сигнализирует о необходимости прекратить работу или снизить 
ее интенсивность. Однако она не всегда соответствует степени утомления, по- 
скольку, если работа вьтолняется с удовольствием, человек меньше устает, 
даже несмотря на ее возможную тяжесть и неприятнмй характер.

Сушествуют следуюшие способм борьбм с утомлением.
1. Переключение на другой род занятий (так, если оно имеет нервно-психи- 

ческий характер, то единственньш способ его преодоления — утомление фи- 
зическое, причем чем оно больше, тем бмстрее и полнее происходит восста- 
новительньш процесс).

2. Обязатмьнше перерьшь/, учитьшаюшие как обшую работоспособность че- 
ловека, так и время, прошедшее с начала трудового дня (чем срок больше, тем 
стремительнее нарастает усталость, сказьшаюшаяся на эффективности работм 
менеджера или специалиста).

3. Положительние эмоции, способствуюшие бмстрому преодолению утом- 
ления и вхождению в нормальньш рабочий ритм (отрицательнме ускоряют его 
наступление, порождают чувство неуверенности в себе).

4. Учет особенности индивидуальнмхбиоритмов. Работу необходимо планиро- 
вать с таким расчетом, чтобм наиболее труднме задачи попадали на пик работо- 
способности. У  так назмваеммх «жаворонков» (20-30% людей) он приходится
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на утренние часьц «голуби» (30—40%) обмчно активнм в середине рабочего дня; 
а «совм» (20-30%) — под вечер. При этом не следует путать биоритмику с про- 
иессом нарастания физической усталости, которая, естественно, минимальна 
в утренние часн и после достаточно продолжительного перермва.

5. Полноценньш ночной сон. Если же чувство усталости сохраняется и после 
ночного сна или усталость наступает бмстрее обмчного, это свидетельствует 
о переутомлении, которое обьгчно сопровождается повмшенной тревогой, стра- 
хом, возбудимостью, сонливостьюднем, плохим сном ночью, обшей слабостью, 
головной болью, ухудшением памяти и аппетита, отсутствием настроения, де- 
прессией, нерезультативной работой. Для его преодоления нужен длительньш 
полноценньш отднх, а порой — специальное лечение.

Знание всех этих обстоятельств позволяет наиболее рационально распреде- 
лятьтруднне и легкие, простне и сложнне, ответственнне и неответственнне, 
напряженнне и ненапряженнне дела в рамках рабочего дня и чередовать их 
необходимнм образом в соответствии с колебаниями работоспособности.

ИСПЬ1ТАТЕЛЬНЬ1Й СРОК

Испнтательньш срок — это период, предназначенньш для проверки про- 
фессиональной пригодности лица, заключившего трудовой договор для ра- 
ботн в организации. Он не может бнть установлен для ряда категорий со- 
трудников: в частности, поступаюших на работу по конкурсу; беременнмх 
женшин; молодежи до 18 лет; вмпускников профессиональннх учебннх за- 
ведений, впервне поступаклцих на работу по полученной специальности; лиц, 
избранннх (внбранннх) на внборную должность на оплачиваемую работу; 
приглашенннх на работу в порядке перевода от другого работодателя и в ряде 
других случаев. Согласно законодательству он не может превншать трех; для 
руководителей различного ранга — шести месяцев, а для сезоннмх работни- 
ков — двух недель.

Эти предельнне сроки испнтания не могут бнть произвольно увеличенн 
работодателем даже при согласии работников, иначе соглашение будет при- 
знано недействительннм.

В испнтательньш срок не засчитнвается период временной нетрудоспособ- 
ности, нахождения в учебном или краткосрочном отпуске за свой счет, время 
вьтолнения государственннх или обшественннх обязанностей, нахождения 
в медицинском учреждении на обследовании и пр. Но при этом суммарная 
продолжительность испнтательного срока не может превншать установленной 
законодательством величини.

Законодательно установленн определеннне правила и ограничения при про- 
хождении испнтательного срока, а именно:

> присутствие условия об испитательном сроке в трудовом договоре и зна- 
комство с ним работника (отсутствие в трудовом договоре условия об ис- 
пнтательном сроке означает, что работник принят без такового);
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> распространение на работника в период испнтательного срока положений 
трудового законодательства и иннх нормативно-правовмх документов;

> недопустимость в период испьггания (так и после его завершения) тре- 
бовать от работника вьтолнения работн, не обусловленной трудовьш 
договором;

> направленность проверочннх процедур исключительно на вьшвление 
уровня профессиональной компетентности работника, а не личностнмх 
или иннх качеств, не связанннх с работой.

По окончании испнтательного срока сотруднику сообшается о результатах. 
Если срок испнтания истек, а тот продолжает работу, то он считается вьшержав- 
шим испнтание и последуюшее расторжение трудового договора допускается 
только на обших основаниях.

Эта правовая норма призвана препятствовать набирать работников с целью испольювать их 
в рамках испитательного срока, когда вмплачивается минимальная заработная плата (или моёше 
нв вьтлачивается), а затем увольнять под надуманнмми предлогами, заменяя другими. При этом, 
пользуясь правовой неграмотностью (а в основном речь идет о молодух или малоквалифициро- 
ваннмх лицах), им изначально обьявляется, что трудовой договор будвт заключен по рвзультатем 
испь1 тания и зарплата, соответственно, будет вьшлачиваться со дня его заключения.

При неудовлетворительном результате испнтания работодатель имеет право 
до истечения срока расторгнуть трудовой договор с работником, предупредив 
его об этом в письменной форме не позднее чем за три дня, с указанием кон- 
кретннх причин.

При этом неудовлетворительньш результат испнтания должен подтверж- 
даться актами о вьшуске бракованной продукции, некачественном внполнении 
поручаемой работн, объяснительньши, докладньши, служебньши записками, 
приказами о наложении взнсканий и другими документами.

Моментн, когда сотрудник не справляется с порученной ему работой, не- 
обходимо четко фиксировать, составляя соответствуюший акт (протокол), от- 
ражаюший факт того, что сотрудник не справился со своими трудовьши обя- 
занностями (отнесся к ним халатно), и причинн этого.

Чтобн избежать субъективизма со сторонн руководителя, окончательное 
решение о несоответствии работника порученной работе принимается колле- 
гиально, специальной комиссией.



Глава 24
УПРАВЛЕНИЕ ДЕЛОВОЙ КАРЬЕРОЙ

■ Понятие карьери
• Разновидности карьерн
• Особенности женской карьерм
■ Цели карьерн
■ Этапу карьерь!
■ Продвижение работников, его разновидности и организация
■ Методм обогашения труда
■ Резерв на замешение руководяших должностей

ВИДЬ1, ЦЕЛИ И ЭТАПЬ! ДЕЛОВОЙ КАРЬЕРЬ!

Под деловои карьерой (от лат. сагшв — телега, повозка, и итал. сагпега — бег, 
жизненньш путь, поприше) понимается любое изменение положения работника 
в организации в области научной, производственной, административной или 
какой-либо другой деятельности. Это изменение может бмть связано с:

> продвижением по ступенькам служебной иерархии (вертикальная карье- 
ра), но пирамидальньш характер управленческой структурм не позволяет 
осушествлять ее всем;

> последовательной сменой занятий, как в рамках отдельной организации, 
так и на протяжении жизни (горизонтальная карьера);

> приближением к ядру организации, допуском в узкий круг обшения, 
включением в элиту (центростремительная карьера).

Результатом карьерм становится обретение более внсокой должности, из- 
вестности, личнмх связей, материальной вмгодм и пр.

Неудовлетворенность карьерньши перспективами является серьезной при- 
чиной текучести сотрудников, но и идея предоставления «пожизненной карье- 
Р м »  уже не соответствует бмстро меняюшемуся современному рмнку труда.

Поэтому работодатель должен обеспечивать возможности карьерного роста 
путем систематического вьшвления перспективнмхдля продвижения сотрудни- 
ков, создания им условий для овладения новьши знаниями и опмтом; поошре-
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ния стремления к развитию своего потенциала, предоставления консультаций 
и профессиональнмх советов.

Основнмми характеристиками карьерн являются внсшая точка (плато); дли- 
на (количество позиций от нижней до висшей точки); уровень позиции (от- 
ношение числа лиц, занятих на внсшем уровне к числу лиц на данном уровне); 
потенциальная мобильность (число вакансий на внсшем уровне, отнесенное 
к числу работников на данном).

Древний персидский мнслитель Ибн-Арабшад бьт убежден, что суидествуют пять групп людвй, 
делаюадих карьеру.

1. Везунчики. Те, кому помогает само время, кого поддерживает эпохо, возносит счаст- 
ливий случай.

2. Агрессорь!. Те, кто осушествляют свои упования силой и денежньши тратами.
3. Трудяги. Те, кто прилагают напряженньге усилия, нуждаются в долгом труде, в подготовкв 

к делу, в обдумнвании, помошнике и советчике.
4. Торопь1 ги. Те, кто обуреваемь! спешкой, стремлением побмстрее достичь желавмого.
5. Лентяи. Те, кто, чего-то пожелав, обуреваемм ленью или вмжидают, дают себе посла- 

бление.

Еше в X IX  в. 85-90% населения развитнх в то время стран бнли традиии- 
оннмми ремесленниками и крестьянами, для котормх карьера исключалась 
в принципе — строить ее можно бнло только на государственной или во- 
енной службе. Таким образом, стремление сделать карьеру — порождение 
в основном X X  столетия, но со временем будет, как полагают специалистм, 
ослабевать.

Тем не менее в жизни современного человека карьера занимает важное 
место, в том числе обеспечивая осушествление его внсших потребностей — 
в самореализации, в уважении, самоуважении, успехе и власти, и оказмвает 
тем саммм влияние на его удовлетворенность трудом и жизнью в целом.

В карьере находит виражение внутреннее (в росте профессионализма, 
приумножении знаний и навнков, повншении авторитета у подчиненнмх 
и коллег) и внешнее (в движении по должностннм позициям, статусам, уров- 
ням материального вознаграждения) развитие работников.

Внделяют две группн факторов, определяюших развитие карьерм: свя- 
заннне непосредственно с работником (его способности и интересм, моти- 
вация, особенности специализации и т. д.) и с внешним окружением.

Полноценная карьера — это результат сбалансированного взаимодей- 
ствия внутреннего развития человека и его внешнего движения в процессе 
освоения внутриорганизационного и внешнего социального пространства.

Рассмотрим основнне разновидности карьерн.
Во-первмх, с точки зрения содержания она может бмть административной 

или профессиональной.
Административная карьера, в свою очередь, имеет несколько типов.
1. Авантюрннй предполагает вмсокую скорость должностного продви- 

жения (расширения сферн влияния) с пропуском многих промежуточнмх 
ступеней, иногда с резким изменением сферм деятельности. Она может сло-
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житься либо в силу случайннх обстоятельств, либо при поддержке заинтере- 
сованннх лиц вьюокого ранга (родственников, знакомнх, партнеров). Как  
свидетельствует опнт, подобньш вариант карьери нередко заканчивается 
крахом (Е. Гайдар).

2. Традиционньш (линейньш) тип предполагает постепенное (часто до- 
статочно бнстрое) продвижение по службе, иногда с пропуском одной ступе- 
ни, иногда даже с непродолжительньш понижением в должности. При этом 
каждая должность служит подготовкой последуюшей. В этом случае скорость 
продвижения определяется управленческими способностями субъекта, осо- 
бенностями сферн деятельности и организации (например, карьерньш рост 
может происходить синхронно с ее ростом), и лишь отчасти протекцией 
и связями. Такая карьера позволяет руководителю получить необходимие 
знания и навьгки, накопить разносторонний опнт (В. Путин).

Можно говорить о двух разновидностях традиционного типа карьерн.
«Трамплин» — продвижение до внсших должностей и застревание на них 

насколько возможно, вплоть до ухода на пенсию, из-за внсокой заработной 
платн и социального пакета. Это становится возможннм вследствие отсутствия 
в большинстве организаций бюрократического типа реальннх механизмов сме- 
шения неэффективннх руководителей, которнх в крайнем случае передвигают 
в рамках того же самого уровня с одной должности на другую (Л. Брежнев).

«Стремянка» характеризуется тем, что вьхсшие руководители могут пребьь 
вать в своей должности офаниченннй период времени, по завершении ко- 
торого ее покидают и становятся консультантами, председателями и членами 
различннх советов, комитетов и пр. Это позволяет открнть дорогу молодежи, 
обладаюшей энергией, идеями, а им самим сохранить здоровье на долгие годн 
(президентн СШ А ).

Пределн и скорость продвижения сотрудников при традиционной карье- 
ре зависят от социальних возможностей, развития способностей, ценностннх 
ориентаций на трудовую карьеру. Влияние возраста при этом противоречиво: 
с его увеличением, с одной сторонн, биолого-психологические особенности 
организма препятствуют карьере, а с другой — опнт, образование, квалифи- 
кация — ей способствуют.

При этом карьера может осуидествляться различнум темпом. На отечественнмх предприятиях 
имеет место нарастаюидий темп продвижения работников. Примерно такая же практика суиде* 
ствует в СШ А. Здесь, чтобь! занять ведушую должность в головной структуре фирмь), нужно 
к 3 9 -4 4  годам бить управляюшим крупного отделения. При этом предпочтение отдается тем, 
кто проработал по меньшей мере 2 года в качестве рядового инженера на производстве или 
служа^дего в отделе сбьча, мсркетинга, анолизо хозяйственной деятельности; в течение 2 -4  лет 
руководителем группь! инженеров, в течение 3 -6  лет -  подразделения с несколькими отделами; 
желательно участие в руководстве чрезвь1 чайнь(ми ситуоциями. В Японии же корьеро начинается 
лишь примерно через десять лет работу в организации.

Обнчно традиционная карьера является специализированной, т. е. сотрудник 
проходит различнне стадии карьерн последовательно как в одной, так и в раз- 
ньос организациях, но в рамках одной профессии или области деятельности.
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3. «Змея». Предполагает чередование горизонтального и вертикального 
перемевдения. В результате работнику в течение нескольких лет удается по- 
знакомиться с основньши направлениями работьг организации, после чего он 
либо перемешается на более вмсокие должности, где сможет успешнее, чем 
если бь1 он двигался в одной сфере, осушествлять управленческие функции, 
либо находит наиболее интересную для себя область приложения усилий или 
возможность решения более сложннх и масштабннх задач (как правило, с со- 
ответствуюшим изменением вознаграждения).

Такая карьера по-другому назнвается неспециализированной. Наиболее ши- 
рокое распространение она получила в крупннх японских корпорациях, чьи ру- 
ководители обладают относительно небольшим объемом специализированннх 
знаний (которие в любом случае потеряют свою ценность через несколько лет), 
но целостньш представлением о самой организации, подкрепленннм ктомуже 
личним опнтом. Для России она не характерна.

4. «Перепутье». Модель подразумевает, что по истечении определенного сро- 
ка работник проходит аттестацию, после которой определяется его дальнейший 
путь по служебной лестнице (повьшение, понижение или горизонтальное пере- 
мешение). Для России эта модель также не характерна.

Профессиональная карьера становится результатом действий сотрудников, 
направленних на то, чтобьт стать ценннми, порой незаменимими, вьтсоко- 
квалифицированними специалистами, добиться успехов на пути углубления 
узкопрофессиональннх навнков и знаний, заняться научними исследованиями 
и разработками.

Такая карьера может осушествляться на протяжении всей трудовой жизни, 
как в одной, так и в различних организациях. На нее ориентируются сотруд- 
ники, не желаюшие связивать свою профессиональную деятельность с реали- 
зацией административннх функций.

Профессиональная карьера также может идти по линии специализации 
(углубление в одной, вьтбранной в начале профессионального пути, линии 
движения) или транспрофессионализации (овладение другими областями че- 
ловеческого опита, связанное с расширением инструментария и областей де- 
ятельности).

Активная транспрофессионализация имела место в России в конце 1980-х — 
начале 1990-х гг., когда талантливне технари вннужденно переквалифициро- 
вались в юристов (зачастую достаточно успешннх).

Многие фирмн, особенно в наукоемких сферах, чтобн сохранить внсоко- 
квалифицированннх работников, ставят в соответствие служебной лестнице 
лестницу научньтх степеней и званий («параллельная служебная лестница»), 
внсшие ступени которой соответствуют должностям вице-президентов. Это 
предотврашает переход интеллектуальной элитьт на административную работу, 
хотя на нижних этажах он еше возможен.

С  точки зрения возможностей дальнейшего продвижения карьера может 
бнть перспективной и тупиковой, хотя бнвают ситуации, когда в силу тех или 
иннх случайностей происходит смена вектора.
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С точки зрения места реализации карьера бнвает внутриорганизационной 
и межорганизационной. Внутриорганизационная предполагает последователь- 
ную смену этапов продвижения в профессиональном и должностном плане 
в пределах одной организации. Межорганизационная означает, что работник 
в процессе своей деятельности проходит стадии карьерьт, последовательно рабо- 
тая на различньгх должностях в разннх организациях (в том числе и с возвратом 
в организации, из которих он уходил).

Карьера может бьггь стабильной (здесь может идти речь только о профес- 
сиональной карьере) и динамичной, связанной с частой сменой рабочих мест, 
должностей, видов деятельности. В первом случае она протекает в рамках одной 
должности (рабочего места). Динамичная карьера в зависимости от направлен- 
ности переходов бнвает горизонтальной (осушествляется на одном организаци- 
онном уровне) и вертикальной — с переходом на рабочие места более внсоких 
рангов. Продвижение считается динамичньш, если в большом числе случаев 
работник занимал каждую должность в течение 3—5 лет.

Определеннне особенности имеет карьера женвдин. В целом они реже муж- 
чин ориентированн на карьеру, но руководители-женвдинн встречаются чавде 
в 2,5 раза.

Внделяется четнре ее специфических типа: а) карьера домохозяйки; б) обнч- 
ная карьера (работа до замужества, а затем преврашение в домохозяйку); 
в) стабильная (после получения образования женвдина находит работу, кото- 
рая становится делом жизни); двухлинейная (сочетание карьерн домохозяйки 
и стабильной карьерн).

Нужно иметь в виду, что женвдини более пассивнн в планировании карьерн, 
менее ориентированн на состязание и конкуренцию, поскольку не уверенн 
в себе, излишне эмоциональнн, ранимн, обостренно переживают промахи 
и неудачи. На их желание делать карьеру влияют такие моментн, как возраст 
вступления в брак, экономическое положение мужа, его установки на работа- 
ювдую жену, завервденность образования.

ЦЕЛИ, ЭТАПЬ1, ЭФФЕКТИВНОСТЬ КАРЬЕРЬ!

Любая карьера делается ради чего-то и таким образом имеет свои цвли, ко- 
торне с возрастом и ростом квалификации у работника меняются. Это могут 
бнть следуювдие цели.

1. Независимость, возможность делать все по-своему. Ее дают внсокая долж- 
ность, авторитет, заслуги, с которьши окружаювдие вннужденн считаться. По- 
Добннй человек готов работать в организации, которая обеспечивает доста- 
точную степень свободн, но не будет чувствовать серьезннх обязательств или 
преданности ей.

2. Вьгсокая компетентность, способность решать самне сложнне проблемьь 
В этом случае работники ориентируются на профессиональннй рост, признание 
администрации и коллег. Люди, относяшиеся к данной категории, обнчно рас-
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сматривают управленческую должность как необходимое условие для продви- 
жения в профессиональной сфере. Обмчно это самая многочисленная группа 
сотрудников в большинстве организапий.

3. Стабильность. Люди могут занимать вьюокие должности в организации, 
но откажутся от повьшения, если предлагаемая работа связана с риском. В то же 
время они часто готовм ехать хоть на край света, лишь бьг остаться в организа- 
ции. Человек может ориентироваться также на стабильность места жительства, 
пуская корни в определенном месте, и меняет работу или организацию только 
тогда, когда это предотврашает срьшание его с обжитого места.

4. Власть, лидерство, успех, которме ассоциируются с руководяшей долж- 
ностью, званием, статусньши символами, важной и ответственной работой, 
вмсокой заработной платой, привилегиями, признанием руководства. Человек 
с такой ориентацией будет считать, что не достиг целей своей карьерм, пока 
не займет должность в вмсших эшелонах организации.

5. Возможность творить, создавать чего-то новое. Сотрудник будет стремить- 
ся к должности, которая позволит беспрепятственно этим заниматься.

6. Потребностьв первенстве, победе наддругими, преодолении препятствий, 
решение труднмх задач. Субъект ориентирован на то, чтобм «бросать вьвов», 
Процесс борьбм и победа для него важнее всего, и он будет искать должность, 
в которой сможет реализовать подобнме устремления.

7. Интефация потребностей личности и семьи. Это своего рода компро- 
мисс, которьш обеспечивает интересная, разнообразная и достаточно вмсоко 
оплачиваемая работа (но не на первмх должностях), предоставляюшая свободу 
передвижения, распоряжения своим временем и т. п.

8. Большая заработная плата, льготм, социальнме гарантии или инме фор- 
мм вознаграждения, которме являются принадлежностью внсокой должности.

9. Благоприятнме условия труда и жизни.
10. Возможность работать с людьми.
В деловой карьере условно можно вьшелить несколько этапов.
Подготовительньш (18—22 года) связан с получением профессионального 

образования. Карьерм в собственном сммсле слова здесь еше нет.
Адаптационньш (23-30 лет). Происходит овладение молодьш специалистом 

новой профессией, поиск своего места в коллективе. Середина периода может 
совпасть с началом карьерм руководителя.

Считается, что идеальной стартовой плоьцадкой административной карьерм является трудноя, 
но находяшаяся на виду должность низового линейного руководителя, а не теплое место # аппа- 
рате. Эта должность приносит ценньж опь1 т самостоятельной работь! и в то же время нв яблявтся 
ключевой, в результате чего возможнью неудачи новичка не нанесут организации большего 
ушерба, а у него не отобьют желания к продвижению вперед. Здесь бь;стро вмясняется, имвет ли 
данное лицо способность к руководяшей деятельности и нужно ли его как можно бьк;трве про- 
двигать вперед, или наоборот — вернуть к исполнению обязанностей специалиста.
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Стабилизационньш (30—40 лет). Сотрудники окончательно разделяются 
на перспективннх и неперспективнмх в отношении руководства, но все к концу 
этого периода становятся профессионалами.

В среднем отечественнне руководители пребмвают в одной должности 
7,5 лет, но те, кто добрался до вмсших эшелонов власти, — 2—3 года, сменяя 
до 10 должностей. Для управляюодих внсшего звена срок пребмвания в одной 
должности может бмть увеличен до 8—10 лет.

Консолидационнъш (40—50 лет). Перспективнме руководители продолжают 
свою карьеру, а неперспективнме осваивают новне сферм деятельности и пере- 
ходят к «горизонтальной карьере».

Отсутствие перспектив продвижения, дополняемое психологическими проблемами, связанними 
с естественной перестройкой организма, приводит большинство людей к «кризису серединь! жиз- 
ни». В результате они начинают подводить итоги сделанного, пере0 смь1 сливать избранньж путь, 
освобождаться от иллюзий и, понимая, что в ряде случаев дальнейшее продвижение в должности 
невозможно, искать пути приспособления к новой ситуации.

Этап зрелости (50—60 лет). Руководители и рядовие работники предпен- 
сионного возраста сосредоточиваются на передаче своих знаний, опнта, ма- 
стерства молодежи. Для них необходимо своевременно подбирать должности 
с учетом их реальннх сил и возможностей.

Этап подготовки к уходу на пенсию и определения, что делать дальше 
(старше 60 лет). Вопрос об этом сугубо индивидуален. Для одних лиц его же- 
лательно осушествлять как можно раньше (с момента возникновения у них 
соответствуюшего юридического права); для других, полннх физических 
идуховннхсил — как можно позже. Так, вЯпонии считается нормой, когда 
вьгсшие (но только внсшие!) руководители имеют возраст, приближаюшийся 
к 80 годам.

Американский исследователь Д. Осгуд вьшеляет семь этапов трансформации индивидуальн^х 
карьернь 1 х ориентации и установок.

1. Идеализация действительности. Для этого, начального этапа карьерь! характернь! большие 
надеждь!, ожидания и энтузиазм.

2. Крушение надежд. У человека возникает осознание разрива между преувеличеннь(ми ожи- 
даниями и желаниями, с одной сторони, и реальннми обстоятельствами — с другой. Появляется 
чувство тревоги и беспокойства.

3. Вузов всему и неповиновение (скрутое и явное). Пережив этап крушения надежд, человек 
приходит к заключению, что дела, очевидно, не пойдут так, как хотелось бь1 , если он не пред- 
примет каких-то определеннух действий.

4. Уход отдел: Этот этап наступает тогда, когда человек начинает чувствовать, что больше 
не имеет смь1 сла даже пь т̂аться как-то изменить ход собутий.

5. Осознание. Этот этап характеризуется чувством ответственности и желанием изменить что- 
то в себе.

6. Решительность. Волевое усилие позволяет на этом этапе перейти к реальнь!м действиям.
7. Убежденность. Основная характеристика этого этапа — активное, постоянное желание 

улучшить положение дел.
Последовотельность, в которой перечисленнме этапь! объективируются у разнмх людей, не яв- 

ляется постоянной. Некоторие из этапов, по мнению исследователя, могут отсутствовать, другие 
повторяться.
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Факторами успешной карьерн являются:
> случай, предоставляюший человеку шанс;
> хорошее знание своих сильнмх и слабнх сторон, реалистичньш подход 

к внбору сферь! деятельности;
> возможности, создаваемне социально-экономическим статусом семьи 

(престижное образование, связи); герой комедии А. Грибоедова «Горе 
от ума» Фамусов говорил, что в его окружении лишь один Молчалин «не 
свой», но лишь потому, что «деловой»;

> четкое планирование.
В то же время, поскольку решения о тех или иннх шагах в области карьерм 

принимаются в условиях недостатка информации, субъективной оценки об- 
стоятельств, своего соответствия требованиям должности (способности и опьп, 
приобретеннме прежде, могут оказаться ненужннми, и, наоборот, то, что не- 
обходимо, отсутствует), нехватки времени и пр., они не всегда бнвают рацио- 
нальньши и оправданньши, а порой и тупиковьши.

Западнью специалисти мазмвают следуюшие основнью причинй неудач в карьерв руково- 
дителей:

-  стремление получать более вмсокое жалованье, иметь личнмй комфорт, а не эаботиться 
о результативности;

-  чрезмерное волнение по поводу собственной персонм, положения (дом, квартира, кабинвти, 
машину), наград; направленность на свои интересь!, а не на интересн дела;

-  желание скрить свои мусли и чувства, потеря связи с окружаюшими;
-  отсутствие необходимь1 х качеств;
-  робость, нерешительность, боязнь неудачи, избегание риска, эмоциональная нестабипьноеть;
-  низкая мотивация;
-  позднее начало карьерь! и неспособность к бистрой адаптации к современним требованиям,

Внешняя (объективная) оценка успешности карьерн определяется уровнем 
должности, которую занимает сотрудник по сравнению с потенциально воз- 
можной; внутренняя (субъективная) — собственное его мнение о том, достиг ли 
он успеха, к которому стремился. Эти оценки могут не соответствовать друг 
другу, и тогда создается почва для развития внутреннего конфликта, чреватого 
самьши неблагоприятньши последствиями.

УПРАВЛЕНИЕ КАРЬЕРОЙ

Обшей целью управление карьерой является замена стихийннх перемешений 
сотрудника плановьши, которне обеспечивают более рациональное исполь- 
зование его трудового потенциала в интересах организации, удовлетворение 
ее потребностей в кадрах; обеспечение преемственности профессионального 
опнта и культурь!.

Большинство работников, как показнвают исследования, обнчно относится 
к своей карьере пассивно, предпочитая, чтобн ей занимались руководители 
(в России в 70-75% случаев, причем более 70% опрошенннх указали на при-
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оритетную роль протекции с их стороньк около 60% — на то, что для этого им 
нужно понравиться).

Важную роль в управлении карьерой играет непрерьшнмй анализ возмож- 
ностей ее развития, объектом которого является форма, отражаюшая (где воз- 
можно, в баллах) опенку результативности сотрудника, квалификации, знаний, 
навьжов руководства и обшения, способности решать проблемьг, перспективм 
на 3-5  лет и предположительньга максимально достижиммй уровень долж- 
ности.

Форма предназначается вншестояшему руководству, и работников с ее со- 
держанием не знакомят, но без ее наличия продвижение по службе их и их 
непосредственнмх руководителей может бмть задержано.

Основой управления карьерой является ее план (программа). По сути, это 
план индивидуальной работм сотрудника, направленной на подготовку к за- 
нятию более вмсокой должности.

План может дополнять карьерограмма, составляемая на 5-10 лет и содер- 
жашая, с одной сторонм, обязательства администрации по горизонтальному 
и вертикальному перемешению работника (в виде формального перечня долж- 
ностей, на которме он может реально претендовать), а с другой сторонм — его 
обязательства соответствуюшим образом готовиться к этому, повмшать уровень 
образования, квалификации, профессионального мастерства.

Иногда при составлении плонов карьерь! руководяш,их работников и специалистов делят на три 
категории: достигшие отличнух результатов труда за год и обладаюидие вмсоким потенциалом 
дпя продвижения; достигшие отличнмх показателей по одному из двух параметров; обладаюшие 
удовлетворительнмм уровнем по обоим лораметрам. В ряде случаев негласно оценка происходит 
по пяти категориям: невосполнимая потеря; трудно заменить; можно заменить; не сушественная 
потеря; подпежит увольнению.

Деятельность по управлению карьерой сводится к совокупности органи- 
зационно-административнмх, социально-психологических, экономических 
И инмх мероприятий, осушествляеммх службой ЧР (в том числе и с помошью 
консультантов), предполагаюших:

> оценку потребностей в управленцах, их развитии и продвижении;
> прогнозирование перемешений на ключевмх руководяших должностях;

I При замеидении вушестояидих должностей приоритетом пользуются действуюидие руководители 
I различнь1 х рангов, затем идут специалисть!, являюшиеся заместителями руководителей.

> вьшвление сотрудников с вьюоким потенциалом роста, помошь им в рас- 
крмтии своих способностей и применении их наиболее вмгоднмм для 
себя и организации способом;

> стимулирование создания индивидуальнмх планов карьерм;
> формирование четких критериев служебнмх перемешений, способов увяз- 

ки их с результатами деятельности сотрудников, используеммми в кон- 
кретнмх карьернмх решениях;
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> определение (при консультации специалиста по работе ЧР) вариантов 
вертикальньгх и горизонтальнмх служебнмх перемегцений, прежде всего 
руководителей, для того чтобм удовлетворить потребность в них в нуж- 
ньш момент времени, избежать карьерннх тупиков, и необходимнх для 
этого мер в соответствии со стратегией и возможностями организации, 
интересами и способностями работников;

> организацию профессиональной ориентации и адаптации работников, об- 
учения и развития (повншение квалификации, учеба, стажировки и др.), 
должностного перемешения и активизации карьерннх устремлениЙ (одно- 
временно предупреждения и профилактики появления карьеризма);

> регулирование карьерннх процессов, устранение тупиков, препятствую- 
ших должностному росту сотрудников;

> контроль руководителей, ответственннх за развитие подчиненних и под- 
готовку их к занятию более внсоких должностей;

> координацию и согласование действий различнмх звеньев системм управ- 
ления карьерой, оценку их эффективности на основе определенной си- 
стемн показателей (уровень текучести по сравнению с теми, чья карьера 
находится на самотеке; процент получивших повншение в должности; 
занятие вакантннх должностей принятнми со сторонм ввиду отсутствия 
собственнмх кандидатов; степень удовлетворенности сотрудников) и пр,

При этом управление карьерой должно дополняться самоуправлением ею 
со сторонм самого работника.

ОРГАНИЗАЦИЯ ПЕРЕДВИЖЕНИЙ РАБОТНИКОВ

Средством реализации плана карьерм являются служебнне передвижения 
относительноданной должности. Понятия «служебно-профессиональное пере- 
движение (продвижение)» и «карьера» являются близкими, но не одинаковьши.

Совокупность подбора и передвижений работников, их распределения 
по должностям и структурньш подразделениям в соответствии с имеюшими- 
ся потребностями, их опнтом и деловьши качествами для получения макси- 
мального интегрального эффекта назмвается расстановкой. Она касается как 
вновь оформившихся работников, так и много лет пребнваюших в организации 
(перестановка), поскольку работа в одной управленческой должности более 
пяти лет постепенно формирует у людей консерватизм, отсутствие критичности 
по отношению к себе, ведет к потере стратегического видения, обрастанию 
неформальннми связями.

Расстановка происходит с учетом экономической целесообразности, пред- 
полагает назначение на должность наиболее пригодних для нее работников 
и нахождение им в структуре организации подходяшего места, позволяюшего 
наиболее полное использовать их потенциал и предоставляюшего перспективм 
развития.

Конкретннми задачами служебнмх передвижений являются:
> заполнение вакансий;
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> назначение нужного кандидата на освободившееся место;
> освоение работником новой специальности, расширение опмта;
> подготовка к назначению на более вмсокую должность;
> улучшение работм на главнмх участках;
> стимулирование деловой активности;
> предоставление работм, более интересной данному лицу, и пр.

Считается, что служебнме передвижения улучшают психологический кли-
мат в организации, ибо длительное обшение руководителей и подчиненнмх 
приводит к потере официальности отношений между ними, панибратству, ос- 
лаблению дисциплинн, а следовательно, снижению эффективности работьг

Передвижения могут бмть межпрофессиональньши и междолжностньши.
Формами междолжностного передвижения сотрудников являются:
> назначение на должность при приеме на работу;
> ротация, которая применяется клюдям, нуждаюшимся в многосторонней 

квалификации (возвравдение в свою организацию на более вьюокую долж- 
ность назьгвается авторотацией). Она может иметь форму перестановки 
(движение в пределах должностного ранга или эквивалентного уровня 
в другом подразделении); переметения (предполагает вьтолнение опмт- 
ньш работником прежних обязанностей на новом месте в данном подраз- 
делении при необходимости укрепления отстаюшего участка, преодоления 
конфликта, повмшения квалификации); «карусели», то есть временного 
перехода работника в пределах организации на другую должность или 
в другое подразделение, где ему приходится вьшолнять функции, значи- 
тельно отличаюшиеся от прежних; к ротации также иногда относят сме- 
ну названия должности и смену месторасположения офиса при прежних 
обязанностях;

Ротация требуется, если сотрудника устраивает организация, в которой он работает, но ему 
становится все сложнее вьтолнять свои обязанности, а результать! деятельности не приносят 
прежнего удовлетворения. При этом увольнение — не в у х о д  из ситуации, поэтому он предпочитает 
искать себе применение в этой же компании, но на новой должности. Если руководство также 
не хочет его терять, то ротация будет препятствием переходу к конкурентам. Она может иметь 
место также и при реорганизации или ликвидации подразделения, попь»тке разрешить конфликтьк 

Ротация ослабляет бюрократические тенденции, помогает подцерживать связь между подраз- 
делениями, хотя связана с временнум снижением производительности, требует в у с о к и х  издержек, 
не позволяет работнику полностью включаться во все операции, ведет к распулению знаний 
и навьжов, создает риск «забьггь» его в другом подразделении. Поскольку при планомерной 
ротации работник знает, что он через определенное время будет продвинут, и поэтому нужно 
подобрать себе замену, более динамично осуидествляется обновление руководителей, движение 
кадрового резерва на вудвижение.

> продвижение — временное или постоянное повьипение в должности с рас- 
ширением прав и обязанностей, которое должно увязьшаться с непре- 
рмвной переподготовкой и повмшением квалификации;

> понижение в должности (смешение), если работник не справляется, 
и перевод на более низкую должность (чтобм не увольнять) с сужени- 
ем круга обязанностей, прав и ответственности (не рекомендуется, даже
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временно, делать это в отношении опнтного руководителя, направляя 
его в качестве «пожарного» спасать положение дел; для этого лучше при- 
влечь молодого специалиста). При этом необходимо учесть мнение коллег 
о его достоинствах и недостатках и проверить, чем вьгзваньг трудности 
в работе (перегрузкой, независимьши моментами, личньши свойствами); 
в то же время механизм смешения сотрудника с должности, с которой 
он не справляется, отсутствует во всех странах (это прекрасно описано 
в книге Питера Лоуренца «Принцип Питера»), поэтому решить проблему 
пока можно только в рамках дорогостояшей реорганизации, сокрашения 
штатов и т .п ,;

Работодатель может предложить работнику перевод на другую работу в случае:
-  письменного его согласия;
-  лишения его по приговору суда права занимать те или инью должности;
-  противопоказаний к исполнению служебнмх обязанностей по состоянию здоровья;
-  несоответствия занимаемой должности (при отсутствии докумвнта о специальном обраю- 

вании, необходимом для вьтолнения работь!, если таковой в соотввтствии с законодательствем 
необходим);

-  достижения предельного возраста для замешения определенной категории должноетей;
-  нарушения порядка заключения контракта;
-  сокрашения штатов;
-  наличия административного взмскания, првпятствуюшего вьтолнению служебнь1Х обяаон- 

ностей.
Если подходяшая работа отсутствует либо работник отказался дать письменное соглаеие 

на перевод — он увольняется.

> увольнение с должности и уход из организации.
Формами межпрофессионального передвижения можно считать:
> расширение полномочий (решать проблемм, распоряжаться ресурсами), 

сопровождаюшееся решением более сложнмх задач, но при прежней 
должности (противоположно ему упрошение обязанностей, связанное 
с их членением на составляюшие элементьг);

> смену круга задач и обязанностей без повьццения в должности и увели- 
чения заработной платм;

> вьшолнение обязанностей, относяшихся к различнмм функциям, не тре- 
буюшее дополнительной квалификации;

> участие в работе различних комитетов и специальнмх творческих групп, 
повмшение информированности;

> смену профессии. У  специалистов материального производства она про- 
исходит достаточно часто; у специалистов духовного имеет место непре- 
рьшное профессиональное совершенствование;

> предоставление возможности заниматься научной работой и делать соот- 
ветствуюшую карьеру и пр.

Перечисленнме формм объединяются понятием «обогашение труда»,
Для рабочих оно может заключаться в отказе от конвейерной системм, 

переходе на индивидуальное вмполнение операций, увеличении их разноо- 
бразия, совмешении обязанностей, то есть вмполнении в течение имеюше-
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гося лимита времени работн, относяшейся к смежньш профессиям и долж- 
ностям.

Условиями эффективного внедрения методов обогавдения труда считаются 
технологическая и функциональная связь работ, примерно одинаковьш уровень 
ихсложности и требуемой квалификации исполнителя, что позволяет сократить 
потребность в дополнительном обучении; возможность получения ошутимого 
эффекта как для работника, так и для организации.

Такая практика дает возможность работнику:
> вьшвить свои сильнне и слабне сторонн;
> избежать застоя;
> получить работу в соответствии со способностями и интересами;
> обрести новьш производственньга и управленческий опнт;
> расширить знания, кругозор;
> лучше понимать проблемн других;
> встряхнуться, получить новьга заряд душевннх сил, укрепить уверенность 

в себе;
> найти себя и начать новую вертикальную карьеру.

Передвижения являются объектом управления, обеспечиваюшего целевую 
ориентацию и рациональное регулирование этого процесса для нахождения 
оптимального места работнику в структуре организации и формирования у него 
удовлетворенности ею в целом и конкретньш рабочим местом. Считается, что 
в организации целесообразно иметь единме правила передвижения работников, 
а каждое решение в этой области — тшательно взвешивать.

Таблица 24.1

План замешения должностей
Подраз-
деление

Должность Заработная
плата

Срок
заме-
шения

Новое струк- 
турное подраз- 

деление

Новая
должность

Новая за- 
работная 

плата

Состояние процессов внутриорганизационного передвижения кадров ха- 
рактеризует коэффициент внутренней мобильности (К моб)

Число работников, сменивших должности втечение периода
к = -------------------------------------------------------------------------

Среднесписочное число работников

Служебное продвижение осушествляется в соответствии с результативно- 
стью, способностью работать на стнке различннх специальностей и с разньши 
людьми; предпочтительностью по сравнению с коллегами (потенциальнне 
возможности; умение подать себя; настойчивость, способность хорошо ор- 
ганизовать дело, в том числе формально для отчета); старшинством, (возна- 
граждается готовность дождаться своего «звездного часа»); умением угодить 
Руководству, преданностью ему; необходимостью избавиться от мешаюшего 
сотрудника; протекцией, нежелательностью назначения того или иного лица 
и пр.
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Во всех крупньгх фирмах составляются матрицн перемешений руководите- 
лей (обнчно на 5 лет с учетом ожидаемнх вакансий), в которнх отражается их 
сушествуюшее положение и вариантн продвижения.

Разработка таких матриц основнвается на анализе взаимосвязи должностей 
и должностннх требований, начиная с ключевнх позиций в аппарате управле- 
ния, затем близких им по структуре и ответственности; наконец, развиваюших, 
позволяюших готовить молоднх кандидатов к руководяшей работе.

Особое место в матрицах занимают должности, прохождение которих обя- 
зательно перед назначением на внсокий пост с учетом того, что перемешения 
открнвают новне вакансии (эффект домино), хотя на практике в полном объ- 
еме такая работа может бнть внполнена лишь для внсшего звена управленцев.

Должности в низшем звене аппарата управления и в штабннх подразде- 
лениях обнчно замешаются молодими специалистами, которнх необходимо 
рационально перемешать, стимулировать их готовность к решению более от- 
ветственннх задач и производить поэтапньш отбор в резерв; во всех звеньях — 
руководителями и специалистами из своей и других организаций; в управ- 
ленческой элите — путем сочетания ротации и ускоренного продвижения 
собственннх перспективннх сотрудников.

Но в целом нужно повишать в должности самого подходяшего человека, 
что снижает конфликтн.

РЕЗЕРВ НА ЗАМЕ1ДЕНИЕ РУКОВОДЯ1ЦИХ ДОЛЖНОСТЕЙ 
И РАБОТА С НИМ

Любой сотрудник, даже самьш полезньш и преданньш организации, может 
по тем или иньш причинам ее покинуть, поэтому для всех ключевнх должно- 
стей необходимо внрашивать в компании потенциальную замену («Внрастим 
Бабу-Ягу в своем коллективе», — как сказал герой фильма «Карнавальная ночь» 
тов. Огурцов). Эта проблема решается с помошью резерва для замеьцения ва- 
кантних должностей, под которнм понимается целевая группа руководителей, 
специалистов (а на предприятиях — даже рабочих), достигших положитель- 
ннх результатов в профессиональной деятельности, проявляюших склонность 
и интерес к управлению и удовлетворяюших установленньш требованиям. Его  
задачами являются:

1) виявление и изучение сотрудников, способннх занять должности;
2) подготовка и воспитание будуших руководителей;
3) обеспечение планомерного замешения вакансий и непрернвности руко- 

водства;
4) минимизация элементов случайности в работе с ЧР и т. п.
Сушествует два способа формирования резерва:
1) традиционний, предполагаюший целевую подготовку работника на кон- 

кретную должность. В России он преобладает, так как наименее затратен;
2) управление талантами, ориентируюшееся на всестороннее развитие ра- 

ботников.
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Резерв формируется на основе прогноза изменения структурм управления 
на перспективу; открмваюшихся вакансий; примерного вмбмтия лиц из его со- 
става. Это позволяет оптимизировать для всех руководяших должностей органи- 
зации и ее подразделений, прежде всего ключевмх, его должностную структуру 
по трем уровням управления (если организация не может сформировать команду 
будуших руководителей из числа своих сотрудников, это признак ее слабости).

В результате определяется величина текушей и перспективной потребности 
в резерве (на каждую должность в нем желательно иметь минимум двух канди- 
датов на случай непредвиденного вмбмтия кого-то их них и стимулирования 
их активности).

При этом нужно учитмвать, что работать с большим резервом трудно, а низ- 
кая вероятность назначения на должность снижает мотивацию.

При составлении плана резерва необходимо определять, какие должности 
являются ключевьши для организации сегодня и в будушем, и готовить план их 
освобождения с учетом возраста, состояния здоровья, перспективности и пр. 
Это иногда бмвает нелегко, потому что многие «ключевме фигурм» стремятся 
остаться незаменимьши и явно или неявно сопротивляются росту своих под- 
чиненнмх.

Затем формируется и доводится до всеобшего сведения совокупность ос- 
новннх и дополнительнмх требований к кандидатам, которме обусловленм как 
спецификой организации, так и будушей должности (например, минимальньш 
обший стаж, опмт работм в качестве линейного руководителя либо специалиста 
в соответствуюших подразделениях и пр.). Иногда речь может идти о состоянии 
здоровья, наличии предпринимательского опнта.

Поиск кандидатов в резерв осушествляется путем изучения анкет, характе- 
ристик, итогов аттестации сотрудников, бесед, текуших наблюдений на предмет 
их соответствия требованиям будушей должности и пр.

Отбор лиц, зачисляемих врезерв (с заключением соответствуюших договоров) 
обнчно происходит на основе экзамена, собеседования или экспертньш путем 
с учетом степени внраженности у них требуемнх качеств (умения планиро- 
вать свою работу, решать проблемн и пр.). Иногда зачисление производится 
на конкурсной основе.

В резерв стараются зачислить максимально возможное количество перспек- 
тивннх сотрудников (таковьши считаются лица, которне с вероятностью более 
0,5 могут бнть назначенн на руководяшие должности), для чего поддерживается 
открнтость списка; исключаются привилегии и протекции. Однако для отдельннх 
категорий должностей устанавливается возрастной ценз (принимается во вни- 
мание срок, остаюшийся до наступления пенсионного возраста), учитмваются 
семейнне обстоятельства и состояние здоровья, позволяюшие гарантировать не- 
обходимьш период работн вдолжности и наличие инновационного потенциала.

Регламентация возраста руководителя необходима там, где без механизма 
конкурентного отбора сложно определитьчеткие критерии эффективности его 
Деятельности и требуемне результатн. В соответствии с отечественной прак- 
тикой в состав резерва включаются мужчинн до 45 и женшиньг до 40 лет (на
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средние управленческие должности — обьгчно до 30 лет). В С Ш А  для руково- 
дителей среднего звена он равен 25—30 годам, а максимум 35 лет.

При зачислении в резерв учитнвают то, как человек справляется с текувдей 
работой. Для руководителей это степень достижения целей подразделения; 
для специалистов — исполнительность, творческий подход, своевременность 
и успевдность вьшолнения сложннх заданий.

Окончательное решение принимается первьш лицом организации с учетом 
мнения непосредственного руководителя и коллег, содержания профессиональ- 
ной характеристики, результатов специальннх оценок, вьтодов и рекоменда- 
ций последней аттестации, перспективности (остаювдегося до пенсии времени).

Исключение из резерва происходит им же с учетом возраста, состояния здо- 
ровья, неудовлетворительних результатов, показанних в течение пребмвания 
в нем. Таким образом, состав резерва регулярно пересматривается и обновля- 
ется обнчно на основе анализа его состава и расстановки кадров в IV  квартале.

В нем вьшеляются:
1) оперативннй резерв из лиц, готовнх приступить к работе немедленно 

или в ближайшем будушем (до 3 лет), которнх целевьш образом готовят под 
конкретную должность (резерв функционирования);

2) стратегический резерв их молодих сотрудников с лидерскими наклон- 
ностями, которне могут занимать должности в перспективе вплоть до 20 лет 
и более (резервразвития). В его рамках происходит формирование обшей куль- 
турн, корпоративногодуха, управленческихзнаний, необходимнх для занятия 
любой руководявдей должности в будушем.

На каждого кандидата в резерв составляется личннй план развития, что по- 
зволяет индивидуализировать и ускорить подготовку к занятию должности.

Разделами плана работи с резервом являются теоретическая подготовка, за- 
мешение руководителя в период отсутствия, участие в решении организацион- 
ннх вопросов, стажировки, формирование навиков обвдения. Периодически 
(не реже раза в год) должна производиться оценка достигнутнх результатов 
и корректировка планов работн.

Таблица 24.2

Типовой план развития сотрудника в составе резерва
ФИО
Место работь! 
Должность

Сроки Оценка

1. П си х о л о ги ч е ск о е  т ест и р о в а н и е , о б с у ж д е н и е  с п си х о л о го м , 
р азр аботк а к ор рекц и онн ьгх  м ер о п р и я т и й .
2. Р азработк а прехьтож ений о б  о с в о е н и и  т р е б у е м н х  зн а н и й  для  
п р о ф е с с и о н а л ь н о г о  и д о л ж н о с т н о г о  роста.
3. О б у ч ен и е  в соотв етств и и  с п л а н о м  в вузе, на курсах п о в н ш е н и я  
к в ал и ф и к ац и и , М В А  и пр.
4. О тчет (р а з  в п ол год а) о  результатах о буч ен и я .
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Окончание табл. 24.2

ФИО
Место работм 
Должность

Сроки Оценка

5. Еж еквартальньш  отч ет о  в ь т о л н е н и и  о б я за н н о с т е й  н а  р а б о ч ем
месте.
6. И н ди в и д уал ь н м е к он сул ь тац и и  с п си х о л о го м  п о  в озн ик аю вди м
проблем ам .
7. С таж и р овки  п утем  за м еш ен и я  р ук ов од и тел я  и г о р и зо н т а л ь н о й
ротации  (в  с м е ж н м х  и н е с м е ж н м х  п о д р а зд е л ен и я х ), в д р у го й
ор ган и зац и и , за  р у б еж о м  и пр.
8. У частие в и зу ч ен и и  и р е ш е н и и  к о н к р ет н м х  п р о б л ем
ор ган и зац и и , п р овер к ах , о к а за н и и  п о м о ш и  др уги м
п одр аздел ен и ям .
9. У частие в играх и тр ен и н гах .
10. В ью туп лени я  на со в еш а н и я х .
11. У частие в р а боте в р е м ен н м х  ц ел ев м х  групп.
12. Р абота  с  п ракти кан там и  и м о л о д м м и  сп ец и а л и ста м и .
13. У частие в о б ш е с т в е н н м х  м ер оп р и я ти я х .
14. С ам остоя тел ь н ая  работа

С отрудни к ...
Р уководитель сл у ж б м  Ч Р ...
Дата

Таким образом, за время пребьшания в резерве (2—5 лет) работники про- 
ходят основательную подготовку к руководяшей работе и должнм бмть соот- 
ветственно использованьь

Основнь1 ми формами подготовки резерва в заладних фирмах являются:
-  индивидуальная работа под началом вьлиестояшего руководителя;
-  стажировка в должности в своей и чужой фирме, в том числе за рубежом;
-  обучение в специальнух центрах, школах и курсах молодух специалистов и руководителей 

без отрьша от производства; на тематических курсах в организации с полнь1 м отрувом от про- 
изводства до двух недель или в течение длительно срока без отрь<ва от основной деятельности;

-  участие в краткосрочнух (3 -5  дней) семинарах, постоянно действуюших кружках для ру- 
ководителей разнух уровней;

-  самостоятельное обучение по индивидуальнь1м программам;
-  планомерное перемец^ение по горизонтали;
-  работа в составе комитетов, комиссий;
-  участие в научно-техническом творчестве, совешаниях, симпозиумах.

Отбор кандидатов изрезерва для назначения на должность происходит конфи- 
денциально с учетом близости их индивидуальннх характеристик имеюшимся 
требованиям; текуших результатов работн; участия в конкурсах, тестирования; 
итогов аттестации; мнения руководителя; степени внутренней готовности за- 
нять должность; оценки усилий по подготовке к этому, преодолению недостат- 
ков; даннмх о повмшении кватификации, профессиональной подготовке и т. п.

Кто именно из состава резерва будет назначен на должность, хранится в тай- 
не до последнего моменга.

Количественную характеристику состояния работн с кадровнм резервом 
могут дать следуюшие основнне показатели:
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Число ключевнх должностей за период, занятьт 
представителями резерва

Число освободившихся должностей за период

Число резервистов, покинувших организацию 
в течение периода

Среднее нисло резервистов за период

Число клю чевмх дол ж н остей  з а  п ер и о д , занять1Х 
представителям и р е з е р в а

Число лиц состава резерва, занявших должность 

Число ключевмх должностей, имеюццих приемников 

Обшее число ключевь1х должностей

| ЭТО ПОЛЕЗНО ЗНАТЬ

Список резерва для вмдвижения на должности
(наименование управления, отдела)

Фамилия, Занимаемая Год рожде- Образова- На какую Когда зачис- Отметка
имя, от- должность ния ние, когда должность лен в резерв, о видвиже-
чество и что окон- рекоменду- в том чис- нии (когда

чил, ква- ется ле по реко- и на какую
лификаиия менд. должность)
и специаль- атгест.

ность комиссии

Начальник отдела, цеха

Карта работника, зачисленного в резерв
Фамилия_________________ И м я__________________Отчество ________________
Занимаемая должность (с какого времени)_________
Год рождения_________________Образование___________ _
Что и когда окончил________________
Специальность по образованию_________________
Зачислен в резерв (должность и дата зачисления)  __________
1. Временное замешение• других должностей в период пребьшания в резерве

№ п/п На какую должность Время замешения Оценка исполнения
назначается (указать должности ДОЛЖНОСТНЬ1Х

причину) обязанностей

1. Эффективность подготовки 
руководителей внутри орга- 

низации

2. Текучесть резерва

3. Средний срок пребьшания 
в резерве

4. Готовность резерва
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2. Повншение квалификации, включая стажировку

Дата В какой долж- Формм, видм Оценка результатов стажировки
ности и место повмшения

квалификации,
стажировки

3. Вьшолнение заданий непосредственного руководства
Время вьшолнения Краткое содержание 

задания, поручения
Оценка вмполнения, рекомендации

4. Дополнительнне сведения, характеризуюшие деятельность работника
Дата Содержание Результатм Замечания, пожелания

5. Собеседование с работниками (в том числе по результатам аттестации)
Дата Краткое содер- Результатм Рекомендации

жание

Приказ (распоряжение) о переводе одного работника (форма № Т-5) и груп- 
пьг работников (форма № Т-5а) на другую работу в той же организации или 
в другую местность вместе с организацией заполняются сотрудником кадровой 
службн с учетом письменного согласия работника, подписнваются руководи- 
телем организации или уполномоченньш им на это лицом, объявляются ра- 
ботнику (-ам) под расписку. На основании приказа (распоряжения) делаются 
отметки в личной карточке работника, лицевом счете, вносится соответству- 
юшая запись в трудовую книжку.
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Глава 25
МЕТОДЬ! ОЦЕНКИ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

■ Оценка ЧР и ее функции
■ Объектм оценки
■ Факторь! оценки руководителей и исполнителей
■ Методи сбора оценочной информации
■ Методи определения оценки
■ Центрм оценки, организация и методь! их работм

ПОНЯТИЕ, ФАКТОРЬ! И ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ ЧР

Под оценкой можно понимать деятельность по определению степени при- 
годности того или иного лица к вьшолнению возложеннмх на него обязанно- 
стей, достигнутмх им успехов, внраженности необходиммх для работн качеств 
уполномоченньши на ее осушествление лицами (представители администра- 
ции, коллектива, служб ЧР, специализированннх вешних организаций). 

Функциями оценки ЧР являются:
> создание основн для принятия кадровнх решений и мотивации работ- 

ников;
> информационное обеспечение оперативного управления организацией, 

анализа и контроля показателей ее деятельности.
При оценке можно использовать несколько методов, которьге определяют 

особенности внделения конкретннх значений показателей.
Сама процедура оценки должна бнть:
> свободной от влияния ситуативннх факторов, частннх мнений и сужде- 

ний;
> достоверной, позволяюшей делать прогнози;
> комплексной (оцениваются не только сами членм организации, но и эф- 

фективность взаимодействия между ними);
> понятной не только узкому кругу специалистов и оценшиков, но и на- 

блюдателям, и самим оцениваемьш;
> встроенной в обшую систему УЧР и организации таким образом, чтобн 

реально способствовать ее развитию и совершенствованию;
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> основанной на надежнмх, объективнмх критериях, что позволит избежать 
ее завншения или занижения вследствие дружеского расположения и лич- 
ной симпатии оцениваюшего; желания прослнть добрьш; бьшнх заслуг 
сотрудника; использования второстепенннх или поверхностннх показа- 
телей; контраста с худшими; плохой репутации работника, его неумения 
эффектно представить свои результатн; конфликта с руководителем; за- 
вншения тем требований и пр.

Целесообразно, чтобн работники, по возможности, также участвовали в вм- 
работке критериев и показателей оценки. Только четкость и конкретность 
позволит избежать ситуации, когда одни и те же качества могут субъективно 
трактоваться с разннх, а иногда с противоположннх позиций (но абсолютно 
точно оценивать людей невозможно, можно лишь сократить число ошибок).

Обшее число факторов оценки должно бнть не более 30-33, степень их вм- 
раженности характеризоваться с помошью показателей, а пороговне значения, 
за которьши их состояние будет удовлетворять или не удовлетворять неким 
требованиям, — четкими критериями.

Показатели оценки могут бнть абсолютньши и относительньши, жестки- 
ми и мягкими. Жесткие количественнне показатели, в отличие от мягких ка- 
чественннх (например, старательньш, добросовестннй и т. п.), должнм легко 
рассчитнваться (но цифрн обнчно воспринимаются хуже, чем описательнме 
формулировки).

Факторн оценки бьгвают основньти и дополнителъньши. К  первнм относятся 
те, без которнх невозможно составить представление о субъекте и его деятельно- 
сти (например, уровень образования); вторне помогают сделать это представле- 
ние более глубоким (оценки вдипломе). Они бнваютсамостоятельньши, запол- 
няюшими пробелн между основньши, и вспомогательннми, уточняюшими их.

Основннми факторами оценки людей являются результатн их деятельно- 
сти, как свойственной, так и несвойственной должности, деловме и моральнше 
качества, профессионалит и пр.

Конкретно у работников оцениваются уровень интеллектуального разви- 
тия, способности к анализу и обобшению, логичность мьшления; склонность 
к тем или иньш видам деятельности; обладание специальньши знаниями, 
профессионализм; организаторские способности; умение взаимодействовать 
с окружаюшими; самостоятельность; решительность; эмоциональная и нерв- 
но-психическая устойчивость, уравновешенность, самообладание, поведение 
в конфликтннх ситуациях; добросовестность; адаптивность и пр.

У  руководителей факторами оценки могут бнть умение:
> планировать (ставить и корректировать цели; распределять и контроли- 

ровать ресурсн);
> управлять в критических ситуациях (вьшвлять таковне, внбирать курс дей- 

ствий, обнаруживать отклонения в работе подчиненннх, своевременно 
принимать решения);

> организовнвать работу подчиненннх; делегировать полномочия, обе- 
спечивать подчиненннх четкими указаниями, рационально распределять
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обязанности, определять и контролировать сроки исполнения, оказьшать 
необходимую помошь;

> мотивировать (использовать материальнью и нематериальнме стимулн; 
учитьжать и нейтрализовнвать факторн, негативно влияюшие на моти- 
вацию; воодушевлять своим примером);

> развивать подчиненннх (помогать в адаптации, освоении новой работн, 
организовнвать обучение и повншение квалификации);

> оказнвать внимание и уважение сотрудникам (поддерживать хорошие от- 
ношения в коллективе, демонстрировать внимание к личньш проблемам 
подчиненннх);

> осушествлять коммуникации (участвовать в обмене деловой информаци- 
ей, обеспечивать работников и внсшие инстанции необходимьши сведе- 
ниями, поддерживать контактн с клиентами и обшественностью);

> взаимодействовать с другими подразделениями (координировать деятель- 
ность, вести переговорн, налаживать хорошие отношения);

> обладать внсокими профессиональньши знаниями и опнтом (способно- 
стью к самообучению, бмть экспертом);

> осушествлять инновации (искать новне подходн к решению проблем; 
проявлять творческое отношение к работе, преодолевать сопротивление).

При оценке итогов работм руководителей функциональнмх служб речь идет 
об управленческих результатах, линейнмх — о производственнмх; для оценки 
вмсшего руководства — об обших (прибмль, доля на рннке, уровень конкурен- 
тоспособности продукции).

Для оценки вспомогательного персонала можно использовать такой пока- 
затель, как объем переработанной информации.

Оценка сложности труда работника управления происходит по таким фак- 
торам, как содержание работн, ее разнообразие, самостоятельность, масшта- 
бн руководства, характер и степень ответственности, соотношение творческих 
и стандартннх решений.

Причинами возможннх ошибок в оценке считаются:
> использование личного опнта как ее главной основн;
> подход к прошлому на основе современннх стандартов;
> оценка личннх качеств вместо результатов деятельности;
> ориентация исключительно на заданное количественное соотношение 

положительннх и отрицательнмх черт;
> игнорирование важнмх факторов;
> использование оценки как инструмента наказания.

По окончании процедурм оценки необходимо обсудить с сотрудниками ре- 
3Ультатм и наметить пути повмшения эффективности их деятельности — на- 
пример, определить приоритетнме задачи по каждому направлению на пред- 
стояший период, критерии их решения и сроки.

Большое значение для успешного проведения оценки имеет отношение со- 
тРУДников к самой процедуре. Поэтому задача организаторов — объяснять им 
ее роль, поддерживать постояннмй интерес к ней, показать им, как результатн 
°Ценки могут отразиться на каждом.
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Оценка обеспечивает:
> поошрение правильного и корректировку неправильного поведения;
> определение карьерних перспектив;
> обоснование размера заработной платм;
> расстановку приоритетов в профессиональной деятельности и в програм- 

ме личного развития;
> определение способов повьшения личной эффективности.

МЕТОДЬ! СБОРА ОЦЕНОЧНОЙ ИНФОРМАЦИИ

Сушествует два подхода к сбору информации о сотрудниках организации 
для проведения их оценки.

1. Традиционньга сфокусирован на отдельном работнике вне организаци- 
онного контекста и основьшается на субъективном мнении руководителя или 
окружаюших.

2. Нетрадиционньга предполагает оценку в рамках группового взаимодей- 
ствия, где люди за счет имитации конкретной деятельности, могут полностью 
раскрить себя и свои способности.

В рамках традиционного подхода в западних фирмах используются следу- 
юшие способн сбора информации о ЧР.

1. Наблюдение оцениваемнх лиц:
> в процессе повседневного или эпизодического обшения;
> врамках групповойдискуссии (так назнваемнй аквариум), что позволяет вьь 

явить умение людей обсуждать проблемн и отстаивать свою точку зрения. 
При этом присутствуюшие делятся на участников и наблюдателей; первме 
ведут дискуссию, прернваясь каждне 20 мин, а вторне — задают вопросм, 
комментируют, оценивают. Записанную на пленку дискуссию затем оцени- 
вают специалистн и вншестояшие руководители (считается, что они лучше 
понимают требования кдолжности и, в отличие от непосредственнихруково- 
дителей, не имеют оснований давать необъективнне, тенденциознне оценки);

> в ходе презентации делового проекта;
> в условиях деловой игрн.

2. Собеседование (интервью), в том числе «интервью наоборот», когда ис- 
пнтуемому предлагается провести собеседование с несколькими коллегами — 
«кандидатами на работу» и соответственно решить вопрос. Оно ориентировано 
на проверкуумения правильно оценивать людей, причем его основнне моментм 
фиксируются письменно.

Полноценное оценочное собеседование занимает 1—3 часа. Его эффектив- 
ность обеспечивается предварительннм созданием структурированной схеми 
и тренингом в области техники проведения, протоколированием, а также со- 
четанием с играми и заданиями, моделируюшими работу.

3. Опрос лиц, сталкивавшихся с оцениваемнм в служебной и неслужебной об- 
становке (360-градусньш метод оценки), что потенциально конфликтно, а также 
прежних работодателей, если речь идет об оценке внешнего претендента.
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4. Анализ документов — анкет, автобиографии, самоотчетов, данньхх програм- 
мированного контроля (ответов на специальнме вопросм), отчетов экспертов.

Пример анкету для оценки профессиональной деятельности работника.
) . ОБИДИЕ СВЕДЕНИЯ (фамилия, имя, должность и продолжительность работь) в ней, обьций 

стаж работь!, подразделение, проверяюший, его должность).
2. ПОКАЗАТЕЛИ (дается оценка по пятибалльной шкале).
A. Профессиональнью навики и знания (понимание своих обязанностей, прошль»е знания 

и опут, степень адаптированности к новому, признание ошибок).
Б. Объем работь! (вуработка, соблюдение норм и стандартов, эффективность использования 

рабочего времени).
B. Качество работь! (точность, отсутствие ошибок, обязательность).
Г. Инициатива и творчество (внутреннее побуждение принятию на себя ответственности, вь1 - 

полнение обязанностей, умение осуьцествлять оригинальнуе идеи и замислу).
Д. Коммуникативнуе навнки (способность ясно излагать идеи, обмениваться информацией, 

обшаться с разнь 1 ми уровнями иерархии и клиентурой).
Е. Надежность (способность четко вьтолнять инструкции и распоряжения, срочнь^е задания; 

прочие трудов^е иавшки}.
Ж. Потенциальная способность руководить (организовьтать других для успешного вьшолнения 

задания, совершенствовать деятельность подчиненних).
5 баллов — систематическое перевьшолнение норм, превишение ожидаемой отдачи.
4 балла — вьшолнение норм с более частум перевьтолнением, чем недовьтолнением, ожи- 

доемая отдача.
3 балла — средняя квалификация, вьтолнение норм, ожидаемая отдача, работа в заданном 

режиме, баланс недовьтолнения и перевьтолнения.
2 балла — необходимь! улучшения, неполное вьтолнение норм, не обеспечивает ожидаемой 

отдачи, неполное соответствие стандартам.
1 балл — неудовлетворительно — невьтолнение минимальнух требований и необеспечение 

ожидаемой отдачи,
Все доминируюшие качества д о л ж н у  иметь оценку 4 -5 . Наличие низких оценок среди не до- 

минируюидих качеств может не учить1 ваться, но они должнь* коррелироваться с другими.
Анкеть/ могут заполняться интервьюером, лично фиксирую 1цим ответь! на вопрось!, или само- 

стоятельно, в том числе в электронном варианте.

5. Медицинское освидетельствование.
6. Тестирование. Тестами исследуются физические и умственнме, в том чис- 

ле профессиональнме, моральнме качества и пр.
По мнению западнмх специалистов, надежность тестов на профессиональ- 

ную пригодность — 60%; тестов на обшие способности — 50—60%; биографи- 
ческих тестов и личностнмх тестов — 40%; интервью — 30%; рекомендапий — 
20%; графологических и астрологических методов — 10%.

Пример технологии оценки персонала на японских предприятиях.
1. Изучение биографии (в том числе семейних отношений, характера образования, физиче- 

ского развития, особенностей интеллекта, обшительности и пр.).
2. Знакомство с результатами ежегоднух оценок, содержашимися в личном деле.
3. Экспертная оценка способностей и личнмх качеств менеджеров на предмет видвижения 

обьтно на основе трехсторонних анкет, которью заполняет руководитель, подчиненнью и сам 
субъект. Анкета включает в себя блоки: способности, опит работь!, развитие и совершенство- 
вание 24  черт характера.

4. Вьтолнение письменних заданий (разработка проекта, подготовка делового письма, со- 
ставление доклада).

5. Экзаменм, собеседования, интервью.
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Сегодня в западннх фирмах кандидати и действуюшие сотрудники все чаше 
рассматриваются на предмет их соответствия не только требованиям рабочего 
места, но и организации в целом, ее традициям, культуре. Поэтому прини- 
маются во внимание также и их личностньге качества, например способность 
поддерживать хорошие отношения с коллегами, работать в команде и т. п.

Процесс сбора необходимой информации во многом облегчается использо- 
ванием картьг личности сотрудника (претендента надолжность). Ее примерная 
схема приводится ниже.

1. Блок. Особенности темперамента.
2. Блок. Особенности мншления.
3. Блок. Психологические чертн личности.
4. Блок. Качества личности, особо важнне для руководителя.
5. Коммуникативнне качества.
6. Лидерские качества.
Приложение: Степень внраженности качеств.

Таблица 25.1

Оценка степени вьфаженности качеств работников

Качества
Степень вмраженности качеств

Високая Средняя Низкая Противопоказано
Р а б о т о с п о с о б н о с т ь  
Э н ер ги ч н о сть  
С т р ессо у ст о й ч и в о ст ь  
А н ал и ти ч н ость  
Р еш и тел ьн ость  
С ам о к р и ти ч н о сть  
Т в о р ч еск и е  с п о с о б н о с т и  
У м ен и е разби р аться  в л ю дя х
О тзн в ч и в о сть
О бя зател ь н ость
О р га н и затор ск и е с п о с о б н о с т и
Д о м и н а н т н о ст ь
А в тор и тар н ость
Д ем о к р а т и ч н о сть
Л и б ер а л и зм  и т. п.

МЕТОДЬ! ВЬ1ПОЛНЕНИЯ ОЦЕНОЧНЬ1Х ПРОЦЕДУР

Сушествуют следуюшие наиболее распространеннне методн внполнения 
оценочннх процедур, используемме в практике работн с ЧР. Они могут бнть 
качественннми, количественньши (баллн), описательньши. Описательнне 
предполагают последовательную письменную или устную обстоятельную ха- 
рактеристику достоинств и недостатков человека по результатам повседневного 
наблюдения за ним. На их основе можно строить оценочнне шкали.

Метод свободной балльной оценки применяется в случае, если соответству- 
юшая процедура происходит однократно по какому-то специальному поводу.
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Метод стандартнмх оценок (карта оценок), принадлежаший к группе рей- 
тинговмх, состоит в том, что линейнмй руководитель (эксперт) заполняет спе- 
циальную форму, где характеризуются ключевме аспектм работм или качества 
сотрудника (претендента), влияюшие на достижение целей, по степени соот- 
ветствия требованиям должности. Набор этих качеств зависит от категории пер- 
сонала. Метод прост, обеспечивает единообразие оценок в рамках организации, 
но содержит элементъ! субъективиэма.

Таблица 25.2
Карта оценок

№ Качества Конкретнме описания Оценка в баллах

5 баллов — заметно вь1 ражено.
4 балла — преобладает.
3 балла — заметно.
2 балла — не вьфажено.
1 балл — постоянно отсутствует.
Средние балльс
3 ,8 -5  баллов — соответствует требованиям (можно рекомендовать).
3 ,2 -3 ,7  баллов — условно соответствует (указать на отрицательнуе факторн).
1-3,1 балла — не соответствует (указать причинь! несоответствия).

Метод прост, но содержит элементм субъективизма, например, делает воз- 
можньш манипулирование оценками.

Чтобм этого избежать, оценочная форма может заполняться сотрудником 
елужбм ЧР, котормй предварительно всесторонне обсуждает с линейнмм ру- 
ководителем работу аттестуемого. Такая практика обеспечивает единообразие 
оценок в рамках организации, хорошо воспринимается работниками, но тре- 
бует дополнительнмх затрат.

Оценки степени развитости ключевмх качеств испмтуеммх могут бмть аб- 
солютно негативньши; улучшаемьши и позитивньши (при негативной оцен- 
ке хотя бм одного из качеств, от работника лучше избавляться). Улучшаемме 
и позитивнме оцени свидетельствуют о том, что человек является условно или 
относительно пригодньш кдальнейшей деятельности (относительно — потому, 
что все необходимме качества нельзя точно определить).

Метод альтернативнмх характеристик предполагает, что сотрудник харак- 
теризуется с точки зрения наличия или отсутствия предложенного значения 
того или иного показателя.

Метод независиммх судий реализуется в виде «перекрестного допроса». 
Членм комиссии (6—7 человек) задают аттестуемому вопросм относительно 
Разнмх сфер его деятельности. Правильнмй ответ отмечается на компьютере 
3наком «+», а неправильньш — «—». По завершении процедурм программа вм- 
Дает заключение.
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Метод стандартннх оценок принадлежит к группе так назмваеммх рей- 
тинговмх (ВеЬаУ1ога11у АпсНогес! КаИп§ 8са1е8 — ВАК8), суть которого состоит 
в том, что оценки вмставляются по критериям в соответствии со шкалой (да/нет, 
в баллах и пр.). Но здесь возникает проблема четкого разграничения соседних 
оценок, а при нечетном обшем числе баллов — проблема серединм.

Метод анкет и сравнительнмх анкет в простейшей форме предполагает, что 
эксперт ставит галочку против оцениваемой характеристики работника (при 
ее наличии) или оставляет пустое место, если та недостаточно вьгражена. Об- 
ший рейтинг при этом определяется числом совпадений имеюшихся качеств 
с требуемьши. В усложненном варианте оценка каждой позиции происходит 
по шкале от «отлично» до «плохо», а обшей оценкой результативности стано- 
вится сумма рейтингов.

Вариантом метода анкет может бмть их заполнение не только руководите- 
лем, но и самим аттестуемьш с последуюшей обработкой результатов экспер- 
тами, которме формируют окончательную интегральную оценку.

Метод сравнения по парам основьшается на том, что имена оцениваеммх ра- 
ботников наносятся на карточки, которме затем попарно сравниваются с уста- 
новленньш критерием, и эксперт вмбирает из парм карточку того, кто более 
ему отвечает. Затем подсчитьгвается число раз, когда работник бьш лучшим 
в паре, и результатм представляются в виде индекса количества предпочтений 
по сравнению с количеством оцениваеммх работников. Полученнме индексм 
можно сравнивать со средним рейтингом.

При сравнении по парам эффективно использование бланка групповой 
оценки. В нем на пересечении строк и столбцов экспертами отмечаются фа- 
милии сотрудников, которме в данной паре кажутся им наиболее эффективньш.

Таблица 25.3

Бланк групповой оценки
Фамилии

сотрудников X XX XXX хххх
X
XX
XXX
хххх

Метод «классификация» предполагает, что оценшик распределяет работ- 
ников поочередно от лучшего к худшему по какому-то обшему критерию. Для 
группм более 20 человек его применение затруднительно, поскольку вносит 
в процесс оценки элемент форматизации, а само распределение может не со- 
ответствовать фактическому положению дел.

Оценка на основе моделей компетентности характеризует интеллектуальнме 
и деловме качества работника, его навмки межличностного взаимодействия, 
необходимме для успешной профессиональной деятельности. Разрмв между 
необходиммм и сушествуюшим уровнем компетентности становится основа- 
нием для разработки индивидуальнмх планов профессионального развития, чье
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вьшолнение и является предметом оценки и самооценки, а также независимой 
экспертизн.

Для описания требований к конкретной позиции создается модель в виде 
набора ключевнх качеств, необходимнх для успешной деятельности сотруд- 
ника в данной должности. Она помогает ему понять, какое поведение от него 
ожидается, а службе ЧР формировать кадровьш резерв.

Все качества можно разделить на познавательнне (способность системно, 
на перспективу мнслить, планировать и пр.); связаннне с осушествлением де- 
ятельности (приниматьрешения, настойчиво их реализовнвать, мотивировать 
подчиненннх); коммуникативнне (влиять на окружаюхцих, работать в команде).

Метод решаюшей ситуации, используемьш в основном при оценке исполни- 
телей, основнвается на характеристиках тех или иннх действий в определенннх 
ситуациях как «правидьнмх» и «неправильннх». С  этими характеристиками, 
как с эталоном, сопоставляется поведение оцениваемого работника, делается 
внвод об уровне его деловнх качеств и составляется план улучшения исполне- 
ния им обязанностей.

Условиями применения метода оценки «360 градусов» являются хорошее 
знание сотрудниками друг друга и взаимное доверие. Для проведения оценки 
формируется рабочая группа из 10—15 человек, состояшая из руководителя, 
подчиненннх, коллег, партнеров и пр. Все они заполняют стандартние или 
разработаннне под конкретную задачу опросники, в соответствии с которн- 
ми требуется оценить такие качества сотрудника, как профессионализм, вос- 
приятие нового, способность принимать решения, делегировать полномочия, 
организовнвать работу подчиненннх, проявлять инициативу, лидировать, вза- 
имодействовать с окружаюшими, работать в команде и пр.

В результате работники получают представление о том, как их воспринимают 
другие, лучше понимают их интересн и требования, более рельефно видят свои 
сильнне и слабне сторонн, начинают по-иному воспринимать ситуацию и пр. 
У руководства складнвается более правильное представление о возможностях 
и реальной ценности работника (хотя сушествует склонность к некоторому эф- 
фекту «ореола»), понимание того, как можно улучшить его работу.

Метод шкалн рейтингов поведенческих установок предполагает заполнение 
анкетм, содержашей 6-10 важнейшиххарактеристиктрудового поведения, фор- 
мулируемнх как оцениваемьш, так и экспертом на основе анализа 5—6 задач, 
Решаемнх им или взятнх и из должностннх инструкций. Эксперт сравнивает 
описание реального (гипотетического) поведения с содержашимся в анкете эта- 
лоном, внставляет оценку сотруднику по 7-бальной шкале и делает прогнозн 
на будушее. Метод трудоемок, но доступен и понятен.

Метод шкалн наблюдений за поведением. Аналогичен предндушему, но вме- 
сто определения поведения работников в настояшее время эксперт фиксирует 
примерн прошлого поведения. Метод трудоемок и дорог.

Метод трехсторонней оценки с целью определения способностей и личност- 
ннҳ качеств кандидата на вндвижение предполагает заполнение специальннх 
анкет им самим, вмшестояшими руководителями, подчиненнмми:
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> о способностях и профессиональннх качествах, необходимнх для вьшол- 
нения главннх функций управления (принимать решения, планировать, 
организовнвать людей, контролировать деятельность подчиненннх);

> об опнте работн (соответствует или не соответствует занимаемой или 
предполагаемой должности);

> о качестве профессиональной деятельности;
> об устремленности в будушее;
> о потребности в совершенствовании и пр.

Таблица 25.4

Метод трехсторонней оценки
Работник (Ф И О )______________________________________________________

Оценка руко- 
водителей Самооценка Оценка окру- 

жаюших Примерм

П р оф есси он ал ь н ь ге ка- 
чества, н е о б х о д и м н е  для  
р еш ен и я  главнм х задач  
уп р авл ени я

Л и ч н о с т н н е  качества, тр е-  
бу ю ш и еся  для  у с п е ш н о го  
вь ш ол н ен и я  р а б о т н

Опьгт р а б о т н  (соотв етств и е  
или н есо о т в ет ст в и е  и м е ю -  
ш ей ся  и ли  п р едп о л а га ем о й  
д о л ж н о ст и )

По мнению специалистов, подчиненнме могут оценивоть уровень рукоеодство; устнь<ф коммуни- 
кации; распределение роботь|; обротную связь; сомоконтроль; межличностное взаимодвйствие, 
но не могут -  постановку целей; принятие решений; качество работм; аналитические, творческие 
и технические способности руководителей.

Метод комитетов. Оценка, проводимая группой экспертов, нацелена 
на вняснение способностей кандидата, даюших ему право претендовать
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наповншение. Для этого работн, вьтолняемне сотрудником, делятся на три 
группн: с которнми он всегда справляется успешно; с которьши он справ- 
ляется успешно от случая к случаю, с которьгми он никогда не справляется. 
По итогам, на основе сравнения реальньгх качеств с требуемьши для вн- 
полнения работ, вьшосится заключительная опенка о степени его профес- 
сиональной пригодности.

Аттестационньга метод. Суть заключается в разработке перечня из 80 и более 
профессиональннх, деловнх и личностннх качеств, применительно к данной 
конкретной сфере управленческой деятельности, которне описнваются в виде 
словаря деловнх характеристик. Для каждого аттестуемого назначается группа 
анонимньгх экспертов из числа вншестояших руководителей, подчиненннх 
и коллег, хорошо его знаюших, которьге должнм вь/брать из предлагаемого пе- 
речня качеств наиболее подходяшие для него. В результате обработки данннх 
внбора на компьютере получается его деловой портрет, содержаший, наряду 
с объективньгми данннми (должность, возраст, образование и т. д.), однозначно 
всеми понимаемне 16 фраз-характеристик.

Метод оценки степени достижения намеченннх целей. Ориентирует на их 
реализацию и раскрнтие работником своего  потенциала. Состоит в том, что 
руководитель и совместно с ним работник определяют ключевне цели его де- 
ятельности (обнчно на год). Цели должнн бнть конкретньши, достижимн- 
ми, но напряженньгми, иметь значение какдля  профессионального развития 
работника, так и для организации. Они определяют сферу ответственности 
сотрудника и круг его обязанностей на этот период. Оценка результатов 
производится совместно, однако руководитель обладает при этом решаю- 
шим голосом.

Суть метода эталона состоит в сравнении оцениваемьгх с идеалом (но его 
трудно определить) или реалъньш лнцом, наилучшим по тем или иньш кри- 
териям (в качестве такового нельзя внбирать себя или неординарннх лиц), 
и фиксации различий. Его положительная сторона — четкость; отрицатель- 
ная — невозможность учесть многие личностнме особенности людей. Обнчнмй 
результат оценки хорошего сотрудника в целом около 80% идеала.

Метод оценки по факторам результативности (пригоден в основном для 
Управленцев) предполагает, что внбирается 10—20 факторов, каждмй из ко- 
торьгх обстоятельно раскрмвается с комментариями и примерами. Оценки 
До 5 баллов по фактору.

Матричньгй метод состоит в комбинации некоторнх предндуших. В его рам- 
ках экспертн оценивают сотрудников в баллах по трем группам параметров, 
оказьшаюших влияние на результативность работм: по внполнению функций 
(должностннх обязанностей), деловнм и личньш качествам. Для каждого из па- 
Раметров определяется «вес» в соответствии с тем вкладом, которьш его до- 
стижение должно вносить в конечньге результатм работн. Баллн умножаются 
на соответствуюшие «веса», и их произведения суммируются, в результате чего 
внводится обший балл, оцениваюший успехи данного сотрудника. Все сказан- 
ное можно проиллюстрировать с помошью таблицм.
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Матричнь1й метод оценки ЧР
Таблица 25.5

Должность Функции Деловме качества Личнме качества
А Б В Г Д Е Ж З И К Л М О П Р С Т У Ф Х

Ве с а б в г д е ж з и к л м о п р с т у ф х
Ф ам и л и и Балльг, о ц ен и в а ю ш и е  со о тв етств у ю ш и е качества

Метод деловмх игр. Оценка работников осушествляется в рамках специально 
разработанннх имитационннх и развиваюших деловнх Иф, которне прово- 
дятся, как правило, на результат, что позволяет оценить готовность персонала 
к решению текуших и будуших задач, а также индивидуальньш вклад каждого 
участника. Этот метод оценки может использоваться для определения эффек- 
тивности командной работн.

ЦЕНТРЬ! ОЦЕНКИ

Одним из самнх точннх и надежннх вариантов оценки считается комплекс 
методов, применяемнх центрами оценки («ТЬе АзвеввтеШ СеШге»), Впервне он 
появился в С Ш А  в период Второй мировой войнн для отбора агентов секретной 
службн — предшественницн Ц РУ, а в бизнесе бнли использованн фирмой 
Ашепсап Те1ерНопе апсЗ Те1еёгарН Сошрапу (АТ&Т) в 1954 г., построившей для 
этой цели специальное здание, по которому этот комплекс методов впослед- 
ствии и получил свое название — «ассессмент-центр». С  1958 г. полученннй 
опнт стал систематически использоваться для оценки готовности ЧР к управ- 
ленческой деятельности. Сейчас в С Ш А  таких центров более 2000. В РФ сеть 
центров, обслуживаюших предпринимателей, стала складнваться в 1990-е годн.

С  организационной точки зрения центрн оценки — специальнне независи- 
мне структурн или разовне мероприятия, организуемне в рамках фирм, про- 
водимне на коммерческой основе кадровьши службами. Для работн они при- 
влекают к работе руководителей, практиков и психологов, способннх вьшвить 
тонкости поведения, которне могут не заметить посторонние.

Центрн оценки имеют следуюшие основнне задачи.
Оценка управленческого потенциала сотрудников и претендентов на заня- 

тие, как правило, внсших и среднихуправленческихдолжностей по критериям, 
заложенньш моделью компетенций.

Потенциал рассматривается с точки зрения уровня профессиональной подготовки людвй, спо- 
собности к тем или инмм видам деятельности, соответствия требованиям должности, культурв 
организации, способности к обучению, руководству людьми и пр., т. е. того, что собирательно 
називают термином «компетенции» (но, как считают специалисту, более корректнмм являвтся 
использование словосочетания сотре1епае$ а$5е55теп(, т. е. «оценка компетенций»),

Отбор будуших руководителей.
Определение потребности и индивидуальной программн обучения.
Оптимизация направлений и способов горизонтального и вертикапьного 

перемешения сотрудников, формирования кадрового резерва.
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Для этого люди пропускаются через систему специально разработаннмх 
упражнений, моделируюших основнне сторонм управленческой деятельно- 
сти. Упражнения строятся так, чтобн обеспечить всем равнне возможности для 
проявления профессиональннх знаний и навнков, исключить предвзятость, 
дать объективную всестороннюю характеристику.

Методику сотре1епаез аззе^зтеп* необходимо отличать от других современнмх процедур, 
преследуюших иние цели, которне достигаются другими методами, таких как регЬгтапсе 
аррга15а1 (оценка эффективности деятельности, не затрагиваюшая его личних характеристик) 
и |оЬ еуа1иаНоп («оценка должности», преднаэначенная для определения ее относительной цен- 
ности для компании, а в итоге — рьточной стоимости).

Обнчно одновременно оценивают нескольких лиц, чтобн дать им возмож- 
ность взаимодействовать, раскрнть и применить свой профессиональннй опнт. 
При этом в за каждьш участником постоянно закреплен персональньш эксперт, 
которьга обстоятельно фиксирует его поведение, относяшееся к оцениваемой 
компетенции.

Результатн оценки представляются в виде заключения, предназначенного 
для администрации. Оно строится развернуто с подробньш перечислением для 
каждого лица характера, способностей, стиля руководства, навьжов, квали- 
фикации, сильннх и слабнх сторон, потенциальннх возможностей, степени 
готовности к принятию искомой должности, пригодности для последуюшего 
продвижения, необходимости дополнительного обучения.

Зоключение Центро оценки может иметь примерно спедуютий вид.
1. Обидее впечотление о субъекте до оценки; как он зарекомендовал себя на практике; ито- 

говое впечатление, способности, достоинства и недостатки.
2. Детальное перечисление с и л ь н у х  и слабь 1 х сторон, таких как навшки, квалификация, по- 

тенциальнь^е возможности (способности к лидерству, обидению, поведение в группе, возможньж 
стиль руководства и пр.).

3. Предложения работодателю. Определение лутей устранения недостатков и рекомендации 
по дальнейшему использованию сотрудника.

Иногда может даваться закрнтая оценка, которая позволяет более откро- 
венно излагать мнение о субъекте.

Чаше всего проведение оценки для руководителей заказнвают в консалтин- 
говнх компаниях, однако крупнне фирмн в целях экономии стараются создать 
собственнне центрн оценки.

Достоинствами центров оценки считаются:
> исключение влияния на оценку условий труда и администрации на ос- 

новном месте работн;
> одинаковьш подход ко всем, независимо от занимаемой должности. обе- 

спечиваюший объективность внводов;
> возможность глубже узнать индивидуальнне мотивн поведения работ- 

ника, его сильнне и слабне сторонн вне обнчного организационного 
окружения;

> облегчение внборки людей с внсоким потенциалом;
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> предоставление работнику возможности узнать о своих сильннх и слабмх 
сторонах, обшем потенциале, понять специфику управленческой работм, 
принимать о себе более обоснованнне решения;

> снижение числа ошибок при принятии кадрових решений (надежность 
рекомендаций центров, по мнению специалистов, составляет 85—90%).

Работа центра оценки может продолжаться от 2 до 3 дней в зависимости 
от количества компетенций, которне необходимо оценить (у руководителей 
вьюшего уровня их число доходит до 10), и один деньуходиту экспертов на со- 
гласование оценок, являюшихся результатом всестороннего обсуждения ню- 
ансов поведения каждого участника в каждом упражнении по каждой компе- 
тенции.

Вьюокая точность оценок центра обеспечивается:
> игровьши заданиями, разработанньши под конкретнне компетенции, 

цель которих, в отличие от деловнх игр, — не развитие умений и навьжов, 
а возможности для участников проявить свои сильние и слабне сторонм;

> специальннми упражнениями (в том числе групповьши), моделируюши- 
ми наиболее часто встречаюшиеся управленческие ситуации;

> работой каждого участника по различньш творческим заданиям с разними 
экспертами;

> разнообразннми видами заданий, даюшими каждому максимальную воз- 
можность проявить себя (тестн, интервью и пр.).

В особо ответственннх случаях могут использоваться такие дополнительнме 
методн, как тестн, интервью по компетенциям и глубиннне психологические 
интервью.

Приведем примерн такого рода упражнений.
1. «Почтовьш яшик». Предполагает, что по «поступившим документам» (от 

15 до 40) необходимо сделать письменное заключение о характере проблемн, 
которая в них отражена, принять решение по ней. На вьшолнение задания да- 
ется от 1 до 4 часов.

2. «Доклад» на избранную тему либо «презентация» (себя как нового руково- 
дителя; организации (подразделения); продукции (услуг). На подготовку дается 
от 5 до 30 минут, а на внступление — от 10 до 30 минут).

3. Групповая дискуссия на свободную (связанную с работой или проблемами 
организации) тему (не более часа), по итогам которой участники поочередно 
излагают свое впечатление о ее ходе и результатах. Обсуждение проблем дает 
возможность оценить управленческие способности кандидатов и предлагаемме 
ими конкретнне программн действий.

4. Управленческие игрн, базируюшиеся на реальннх проблемах организа- 
ции. Цель — внработка решений по стратегии развития ее и отдельнмх под- 
разделений.

5. Интервью для получения информации о целях, ценностях, организаци- 
онннх и коммуникативннх способностях, личннх качествах.

Цель такого рода упражнений состоит в моделировании наиболее типичнмх 
деловнх ситуаций, которне дадут возможность оценить профессиональнмй уро-
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вень, особенности мьниления (системность, нестандартность, динамичность), 
организаторские способности, умение планировать, открнтость будушему и из- 
менениям, активность, роль в групповой работе, способность бнть экспертом 
или использовать экспертов, ответственность, доминантность, коммуникатив- 
нне качества, умение разрешать конфликтн, взаимодействовать в группе при 
решении обшей задачи и пр.

Кроме того, в центрах оценки применяются следуюшие видн опросников 
и тестов:

> шкальнне опросники (СР1, 17 РҒ, ММР1);
> тестн интеллекта (К О Т, СҒТ20, Амтхауэр);
> типологические опросники (МВТ1, Айзенк);
> тестн структурн индивидуальной системн категорий (Келли, Айзенка);
> тестн генерализованной оценки личности (Фрилинга, Люшера, рисуноч- 

нне тестн).
Внполнение заданий оценивается по нескольким параметрам с точки зрения 

наличия компетенций, необходимнх дпя внполнения конкретной работн или 
требуемнх на конкретном месте в организации.

Экспертн при этом опираются на бланк наблюдений, где подробно описано, 
как разнне уровни компетенции проявляются в данном задании. Кроме того, 
после каждого задания у него есть возможность задать участнику дополнитель- 
нне вопросн о том, как тот проявил себя в рамках данной игрн и как это соот- 
носится с его реальньши рабочими ситуациями.

В результате экспертн вьшвляют соответствие поведения участника суше- 
ствуюшим требованиям, уровень его компетентности относигельно имеюшейся 
модели с указанием сильннх и слабнх сторон, дают рекомендации по использо- 
ванию и развитию работника, условиям его карьерного роста и пр. Прошедшие 
испнтания в центрах оценки, как правило, лучше осознают свои возможности, 
перспективн и направления роста.

Хорошо организованннй оценочньш центр может дать более точннй про- 
гноз, чем суждения, составленнне непосредственннми руководителями и даже 
специалистами службн ЧР обнчньш способом.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ВЕЛИЧИНЬ! ОЦЕНКИ

Определение конкретной величинн оценки основнвается на обобшении не- 
зависимнх характеристик субъекта, полученннх с помошью описанннх внше 
методов. Окончательная оценка может бнть представлена следуюшим образом.

1- Путем включения результатов изучения в те или инне эталоннне группн 
(способ заданной группировки), соотносимьте с соответствуюшими интервала- 
ми оценки (например, в интервале 0—1/3 идеальной характеристики работник 
не отвечает требованиям; 1/3—2/3 — в основном удовлетворяет им; 2/3-1 — 
отвечает), в соответствии со степенью внраженности качеств, наиболее точно 
характеризуюших оцениваемого сотрудника, которне он сам может внбирать 
Из предлагаемой совокупности.
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2. Путем представления в иерархической последовательности (ранжирова- 
ние) от лучших к худшим, определяемой степенью присутствия у работников 
того или иного качества. В больших группах (более 20 человек) это делать весьма 
непросто. Для облегчения применяются агрегированньге классификации, ког- 
да сначала вмбираются лучший и худший работник, затем лучший и худший 
из оставшихся, и т. п. Этот способ в целом прост и доступен, но при ранжи- 
ровании в середине группировки объектов, где степень проявления качеств 
близка, могут возникнуть сложности. Изменение в рейтинг можно вносить 
только в крайнем случае.

Сегодня от прямого ранжирования сотрудников отказь 1 ваются, переходя к более еложнмм 
методам: развернутой качественной характеристике; набору стандартнмх рейтинговух характе- 
ристиктипа «да», «нет»; «соответствует», «не соответствует», «трудно сказать»; «слабо вмражено», 
«средне вмражено», «ярко виражено» и пр.

3. Путем определения сумми баллов, присвоенних соответствуюцим каче- 
ствам сотрудника на основе мнений нескольких экспертов или иньш способом. 
В то же время экспертм могут неодинаково понимать принципн вьютавления 
баллов, а сами качества аттестуеммх истолковнвать по-разному; предвзято от- 
носиться к ним в личном плане. Кроме того, оценки, внраженнне в баллах, 
плохо воспринимаются.

4. Путем виведения набора самостоятельних несводимих коэффициентов, 
характеризуюших различнне качества, и отражения их величинн графически 
в виде линии (система фафического профиля работника) или таблицн, напри- 
мер масштабной (девятимерной) линейки.

Таблица 25.6

«Девятимерная линейка»
Совсем
плохо

Плохо Чугь-чуть
лучше

Чуть-
чуть
хуже

Средне Чуть-
чуть

лучше

Не очень 
хорошо

Хоро-
шо

Болсечем 
хорошо

1 2 3 4 5 6 7 8 9

И збавляться П рояви ть в н и м а н и е Закреплять

Н и ж н яя  к р ити ч еск ая  зо н а Н ео п р ед ел ен н а я  зо н а З о н а  развити я

5. Путем заданного распределения. Эксперту предоставляется возможность 
оценивать аттестуемнх в рамках заранее заданного фиксированного распреде- 
ления (10-20—40—20-10%) либо дается некоторое количество очков, которне 
можно распределять между оцениваемьши в пределах их суммн.

Оценку облегчает составление «графического профиля работника» 
и «графического профиля группн», представляюших собой комбинацию 
таблицн и графика. Таблицн содержат по два графика, соединяюших оцен- 
ки, отражаюшие идеальнне требования и фактическую оценку качеств со- 
трудника.
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Таблица 25.7

Графический профиль качеств работника
Графический профиль качеств работника (идеальньш и реальний)

С т еп ен ь  развити я  качеств (в баллах)

Н еобходим ьге качества И д еа л ь н о Ф ак ти ч еск и
1 2 3 . .... 10

К ачество А С т еп ен ь  соотв етств и я  тр еб о в а н и я м  или
К ачество Б балльная оц ен к а
К ачество В
К ачество Г
и т . д.

Средние балльк
3,8—5 баллов — соответствует требованиям, можно рекомендовать;
3,2—3,7 баллов — условно соответствует, указать на отрицательньге факторм;
1-3,1 балла — не соответствует, указать причиньг несоответствия.
Графический профиль группн. В таблице отмечается степень развитости 

качеств, исходя из требований, предъявляеммхдолжностью, и фактическое их 
состояние. Понятно, что характеристики группм будут инмми, чем отдельного 
работника, например сплоченность, психологический климат и пр.

Таблица 25.8

Графический профиль группь!
Графический профиль качеств группм
Критерии из описания требований, С о т р у д н и к и  (п р ет ен д ен т м )
предъ явл яем м х к и сп о л н и т ел я м 1 2 3 4 5 6 7  и т. д .

Качество А С т еп ен ь  со отв етств и я  т р еб о в а н и я м  или
Качество Б балльная о ц ен к а
Качество В
Качество Г
и т. д.

5 баллов — заметно вмражено;
4 балла — преобладает;
3 балла — заметно;
2 балла — не вмражено;
1 балл — постоянно отсутствует.
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ПОНЯТИЕ И ВИДЬ1 АТТЕСТАЦИОННОЙ ОЦЕНКИ РАБОТНИКОВ

Аттестационная оиенка работников организации (подразделения) — наи- 
более сложное звено работм с ЧР. Она представляет собой специальнме (не- 
прерьшние, разовне или периодически проводимме) мероприятия, в рамках 
котормх оценивается сам работник, его труд и достигнутме результатм за кон- 
кретнмй период на соответствие стандартнмм требованиям. Упоминание о по- 
добнмх мероприятиях можно встретить даже в истории таких государств, как 
Египет, Вавилон, Китай.

В процессе аттестационной оценки происходит не сравнение сотрудников 
между собой, а сопоставление «сотрудник — стандарт работм» (сравнивать мож- 
но только то, насколько один сотрудник больше/меньше соответствует ему, 
чем другой).

Аттестационная оценка является основой множества управленческих дей- 
ствий: внутренних перемешений, увольнений, зачисления в состав резерва 
на вмдвижение, материального и морального поошрения, применения санкций, 
переподготовки и повмшения квалификации, контроля, совершенствования 
организаиии, приемов и методов управленческого труда, оптимизации струк- 
турм и численности аппарата.

Службьг УЧР разрабатмвают обшие принципм аттестационной оценки, по- 
зволяюшие решить проблему вмбора объекта (например, качеств, рамок их при-
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емлемости и неприемлемости), основньге процедурн и методм, нормативнме 
и методические материальг.

При подготовке к аттестационной оценке нужно определить:
> какие задачи с ее помошью нужно решить;
> сушествуют ли для нее необходимме стандартм, регламентируюшие до- 

кументм; достаточен ли опмт проведения подобнмх мероприятий;
> какими ресурсами располагает организация для проведения эффективной 

аттестации;
> как встретят ее работники.

Задачи аттестационной оценки могут бмть явнмми и неявнмми.
К  явньш относятся:
> установление в официальном порядке пригодности данного лица к вмпол- 

нению той иной работм, степени его соответствия требованиям должности 
(рабочего места), ценности для организации (подразделения);

> вмявление достижений и проблем, имевших место у работников в истек- 
шем периоде;

> анализ их сильнмх и слабмх сторон, качества (уровень знаний, навмков, 
способностей), типа поведения и пр., влияюших на вьшолнение служеб- 
нмх обязанностей, и формулировка рекомендаций о путях преодоления 
имеюшихся расхождений;

> уточнение служебнмх обязанностей и взаимосвязей;
> контроль над успешностью вьгполнения поставленной задачи;
> поиск резервов повмшения эффективности труда;
> конкретизация размеров вознаграждения;
> планирование должностнмх перемешений и карьерм сотрудников;
> создание благоприятнмх условий для развития, повмшения квалифика- 

ции и профессионального обучения, творчества;
> корректировка стандартов деятельности и критериев оценки (на подго- 

товительном этапе) и пр.
Неявньши задачами оценки могут бмть:
> вьшолнение требования вмшестояшего руководства;
> придание большего веса принятьш прежде кадровьш решениям;
> более близкое знакомство руководителя с сотрудниками;
> разрушение круговой поруки, сушествуюшей в коллективе;
> активизация работм;
> возложение формальной ответственности за расстановку кадров на атте- 

стационную комиссию и пр.
У  каждого человека есть психологическая потребность в положительной 

°Ценке своей деятельности и профессионализма со сторонм администрации, 
коллектива, потребителей. И по-настояшему оценка стимулирует только тог- 
Да, когда исходит от всех этих сторон. Обш,ая положительная оценка улучшает 
Результатм работм людей в 70—90% случаев, но способствует формированию 
еамомнения; обш,ая же отрицательная оценка порождает неуверенность в себе. 
Е>олее обоснована поэтому оценка конкретнмх поступков.
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В зависимости от реальной обстановки к ней возможни три подхода.
1. Ориентация на положительную оценку. Она задабривает, но не дает толчка 

к совершенствованию исполнителя.
2. Ориентация на отрицательную оценку, которая может предполагать:
-  отказ от оценки при положительнмх результатах; здесь активность субъ- 

екта сначала повмшается, а затем падает;
-  замалчивание достоинств и подчеркивание недостатков, что на активность 

обнчно не влияет;
-  негативное отношение к любому результату, ведувдее к утрате инициативм 

и желания контактировать с руководителем, безразличию к своим обязанно- 
стям.

3. Сбалансированная ориентация бмвает преимувдественно положительной 
(оцениваются лишь наиболее яркие достоинства, она годится только для тех, 
деятельность котормх действительно положительна) или преимувдественно от- 
рицательной.

Аттестационная оценка бьшает официальной (отражается в письменном 
документе юридического характера) и неофициалъной (совокупность личнмх 
впечатлений, вмсказнваеммх окружаювдими, прежде всего руководителем), 
помогаюшая официальной.

Вмделяют следуювдие видм официальной аттестационной оценки сотруд- 
ников: итоговую, промежуточную и специальную (в особмх обстоятельствах).

При итоговой оценке дается полная и разносторонняя характеристика трудо- 
вой деятельности и морального облика работника за весь период, помогаювдая 
лучше его понять, предвидеть поведение в сложннх ситуациях. Обмчно она 
проводится раз в 3-5  лет специальной комиссией, что снижает уровень субъек- 
тивизма и повмшает комплексность.

Промежуточная оценка осушествляется (в С Ш А  с 1980-х гг.) непосредствен- 
ннм руководителем с учетом результатов предьшушей. В крупннх западнмх 
фирмах для менеджеров и специалистов она проводится раз в год; для других 
категорий (новичков, лиц, включеннмх в резерв) — гораздо чавде (для рабочих 
и младших служаших — раз в 6 мес.). Иногда к промежуточной оценке могут 
привлекаться вмсший руководитель, представители службм ЧР, коллеги и даже 
подчиненнме.

Специальная оценка в связи с особмми обстоятельствами, например на- 
правлением на учебу, утверждением в новой должности и пр., проводится перед 
принятием соответствуюшего решения. Нередко для этого используются оце- 
ночнме центрм.

Видм оценки необходимо вмбирать, исходя из ее целей и наличия квали- 
фицированнмх оценшиков.

Наряду с аттестационной оценкой в практике управления ЧР может иметь ме- 
сто самооценка путем письменнмх ответов аттестуеммх на вопросм специальнмх 
анкет. Самооценка может бмть периодичной, по потребности, непрерьшной.

При этом аттестуемме сами дают характеристику внполнению служебнмх 
обязанностей, достигнутмм результатам, профессионализму, производственноЙ
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дисциплине и пр. Это позволяет узнать, какие требования они сами предъяв- 
ляют к себе и как определяют пути улучшения своей деятельности.

Источниками информации при этом могут служить мнения окружаюших 
(целесообразно составить список тех, чье мнение о себе важно знать); результа- 
тн анализа собственной биофафии, специальнне анкети. В таких анкетах могут 
присутствовать вопросн о ключевнх направлениях работн, об отношении к ней 
(что нравится и не нравится); о случаях, когда она бнла вьшолнена хорошо или, 
наоборот, плохо; причинах этого; возможннх шагах по улучшению положения 
дел; планах на будушее и пр.

Результатн самооценки хотя и обсуждаются с другими, но являются весь- 
ма субъективньши (завншенньши или заниженньши), ибо человек не может 
оценивать себя адекватно.

Таблица 26.1

0 боб1ценная характеристика особенностей оценки различннми субъектами
Субъект оценки Участие в оценке Достоинства Недостатки

Н еп оср едствен н ь ш
руководитель

В сегда Л учш е зн а ет  р а б о т -  
н ик а и его  р аботу , 
п о дв о д и т  итоги

С убъ ек ти в и зм

В ь ш ест о я ш и й  р у к о -  
водитель

У ч аствует при о ц е н -  
ке н е п о с р е д с т в е н -  
н и м  р ук о в о д и тел ем

В о зм о ж н о ст ь  о б ш е -  
н ия с р я до в ь ш и  с о -  
тр удн и кам и

Б ольш и е затратм  
в рем ен и

П редставитель сл у ж -  
бЬ1 У ЧР

П ри  о ц е н к е  п с и х о -  
л о ги ч еск о го  клим ата

К огда н ет  др уги х  
вариантов

Н езн а н и е  с п е ц и ф и -  
ки р аботм

С ам ооц ен к а П ри  н е о б х о д и м о -  
сти  ср а в н ен и я  себя  
с д р уги м и

О тправная точка  
аттестации

В о зм о ж н о ст ь  н е д о -  
о ц е н к и  или п ер е-  
о ц ен к и

К оллеги П р и  гр уп п ов ой  
о ц ен к е

О бъ ек ти вн ость О п а сн о сть  б о й к о т а

П о д ч и н ен н м е П о т ен ц и а л ь н о М ож ет и с п о л ь зо -  
ваться при п л а н и р о -  
вании  карьерм

О тсутстви е у  п о д ч и -  
н е н н м х  д о ст а то ч н о й  
и н ф о р м а ц и и

А ттестационная
ком иссия

П р и  п р и н я ти и
а д м и н и ст р а т и в н м х
р еш ен и й

В зв еш ен н о ст ь  р е-  
ш е н и й ,с о б л ю д е н и е  
тр еб о в а н и й  тр у д о в о -  
го к одек са .

Г р ом оздк ость  и ф о р -
м ал и зо в а н н о ст ь
п р о ц ед у р

Д ен т р и  о ц ен к и П ри  о п р е д е л е н и и  
п о тен ц и а л а  п ер ем е-  
ш ен и й

У чет м н ож ества  
ф ак тор ов

Д о р о г о , н е о б х о д и м о  
привлекать с п е ц и -  
ал истов

Помимо работников объектом аттестационной оценки могут бнть также от- 
Дельнне подразделения (прежде всего управленческие) и рабочие места.

а п е с т а ц и я  к о м и с с и е й

Аттестация комиссией — это институционализированная оценка ею субъекта 
(объекта), в рамках которой на основе анализа прошлого ее членн пнтаются 
сДелать коллективньтй внвод о нем применительно к будушему. Аттестация
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ЧР представляет собой процедуру определения квалификации, уровня знаний, 
практических навнков, деловмх и личностнмх качеств работника, его результа- 
тов и установление соответствия (несоответствия) занимаемой должности. Она 
должна проводиться регулярно с четким определением сроков, критериев, бьиь 
формализованной с официальньш документированием результатов.

Положительнме сторонм аттестации комиссией связанм с тем, что она за- 
конодательно урегулирована, является составной частью системм управления 
ЧР, помогает вьшвлять присувдие ей проблемм, позволяет более обоснованно 
принимать решения.

В то же время такая оценка требует привлечения множества лиц; наличия 
надежнмх методик, учитмваювдих особенности организации, способности 
членов комиссии глубоко разобраться в специфике деятельности аттестуеммх 
и принять объективное решение (сегодня это происходит преимувдественно 
на основе личнмх отношений и эмоций и нередко формально из-за отсутствия 
необходимого материального и морального поовдрения).

В РФ вмделяют четмре вида аттестации руководителей, специалистов и дру- 
гих служавдих: очередную аттестацию; аттестацию по истечении испмтатель- 
ного срока; аттестацию при продвижении по службе; аттестацию при переводе 
в другое структурное подразделение.

Очередная аттестация является обязательной для всех и проводится не реже 
одного раза в два года (для руководявдего состава не реже одного раза в три года).

Аттестация по истечении испнтательного срока проводится в целях вмработ- 
ки обоснованнмх рекомендаций по использованию аттестуемого работника 
на новом рабочем месте.

Целью аттестации при продвижении по службе является вьшвление потенци- 
альнмх возможностей работника и уровня его профессиональной подготовки 
для занятия более вмсокой должности с учетом будуших обязанностей.

Аттестация при переводе в другое структурное подразделение необходима в тех 
случаях, когда происходит сушественное изменение должностнмх обязанностей 
и требований, предъявляеммх новьш рабочим местом.

В РФ роль аттестации возрастает, когда усиливается государственнмй и об- 
шественнмй контроль соблюдения прав работника, его социальнмх гарантий, 
и снижается в период экономических и социальнмх потрясений.

Аттестации предшествует заполнение непосредственньш руководителем или 
сотрудником службм ЧР анкетм на аттестуеммх, позициями которой могут бмть 
отношение к своим обязанностям; самостоятельность и инициативность в деле 
вьшолнения заданий; требовательность к себе и другим; настойчивость в до- 
стижении цели; способность решать проблемм, координировать работу подчи- 
неннмх или коллег, отстаивать собственную точку зрения; профессиональнме 
знания и навмки; принципиальность; поведение в критических ситуациях.

Принятмй в нашей стране порядок предусматривает, что, исходя из суше- 
ствуюшего законодательства и нормативнмх актов, администрация по согла- 
сованию с вмборньш профсоюзньш органом (если таковой сушествует) до на- 
чала календарного года утверждает и не менее чем за месяц до начала доводит
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досведения заинтересованнмхлиц сроки, график, а также список должностей, 
подлежаших аттестации, составм комиссий, правила и критерии оценки.

При проведении аттестации на практике ориентируются либо на отраслевме 
нормативнне актм, либо на Совместное постановление Министерства труда и Ми- 
нистерства юстиции Российской Федерации от 23 октября 1992 г. «Основнме по- 
ложения о порядке проведения аттестации служацдах учреждений, организаций 
и предприятий, находяшихся на бюджетном финансировании». Хотя оно бьшо 
отменено в 2008 г., но взамен никакого нового аналогичного универсального до- 
кумента не принято.

В соответствии с ним основнмми критериями при проведении аттестации слу- 
жат квалификация работника и результатм, достигнутне им при исполнении долж- 
ностннх обязанностей. Эти критерии целесообразно конкретизировать с учетом 
особенностей организации и ознакомить с ними сотрудников.

Проведение аттестации включает подготовку необходиммх документов на ат- 
тестуеммх; разработку графиков ее осушествления; создание аттестационнмх ко- 
миссий; организацию разъяснительной работм о целях и порядке ее проведения.

Начинать нужно с подготовки положения об аттестации, включаюшего такие 
разделн, как обшие положения, порядок подготовки и проведения аттестации, 
состав аттестационной комиссии и регламент ее работм.

На каждого работника, подлежашего аттестации, не позднее чем за две недели 
до ее начала непосредственньш руководителем подготавливается представление, 
содержашее всестороннюю оценку:

> соответствия профессиональной подготовки квалификационньш требова- 
ниям по должности и разряду оплатн труда;

> профессиональной компетентности;
> отношения к внполнению должностнмх обязанностей;
> результатов работн за прошедший период.

С этими материалами аттестуеммй работник должен бмть ознакомлен не менее 
чем за две недели до аттестации.

Комиссия рассматривает представление, заслушивает аттестуемого и руково- 
Дителя подразделения, в котором он работает. Обсуждение работм атгестуемого 
должно проходить в обстановке требовательности, объективности и доброжела- 
тельности, исключаюшей проявление субъективизма.

Конкретнне сроки, а также фафик проведения аттестации и состав атгестаци- 
онной комиссии утверждаются руководителем организации и доводятся до сведе- 
ния аттестуеммх не менее чем за две недели до начала атгестации. В графике про- 
ведения последней указнваются наименование подразделения, в котором работает 
атгестуемьш, его фамилия, должность, датм проведения аттестации и представ- 
ления в аттестационную комиссию необходиммх документов, а также должности 
и фамилии работников, ответственнмх за их подготовку.

Атгестация всех сотрудников может происходить в один определеннмй день (но 
в спешке можно сделать много ошибок); индивидуально или по фуппам в про- 
извольнне сроки; после окончания цикла работ; при сушественном изменении 
Результативности.

Как правило, в первую очередь аттестуются руководители подразделений орга- 
низации, а затем подчиненнме им работники. Аттестация членов аттестационной
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комиссии проводится на обших основаниях. Руководители организаций проходят 
аттестацию в комиссиях, организуеммх вмшестояшими органами по подчинен- 
ности.

В состав аттестационной комиссии (в необходиммх случаях могут образовм- 
ваться несколько комиссий) включаются председатель (как правило, заместитель 
руководителя организации), секретарь, руководители подразделений, вмсококва- 
лифицированнме специалисть1, представители профсоюзньгх организаиий. Со- 
трудников служб УЧРлучше использовать в качестве консультантов.

Желательно, чтобм атгестационная комиссия состояла из 6—7 экспертов, знаю- 
ших аттестуемого по совместной работе, и он бм мог вмбирать этот состав на 60%. 
При этом целесообразно, чтобм 60—70% членов комиссии набирались из специ- 
алистов; 10-15% — из представителей обшественнмх организаций.

Председатель комиссии представляет кандидатам экспертов, объясняет поря- 
док проведения собеседования, устраняет психологические барьерм и создает не- 
обходимую атмосферу, принимает окончательное решение в случае разногласий.

Обмчно в очередную аттестацию не включаются лица, проработавшие в органи- 
зации менее года; молодне специалистм в течение 3 лет после окончания учебного 
заведения; беременнме женшинм и женшинм, имеюшие детей в возрасте до 3 лет.

Аттестация и голосование проводятся при участии в заседании не менее двух 
третей состава комиссии. Оценка деятельности и рекомендации принимаются 
открмтьш голосованием в отсутствие аттестуемого, а результата определяются 
большинством голосов. При их равенстве тот признается соответствуюшим опре- 
деленной должности и разряду оплатм (причиной расхождения в оценках часто 
бьшает субъективизм членов комиссии, неопределенность ситуации и пр.). В слу- 
чае аттестации работника, являюшегося членом атгестационной комиссии, тот 
в голосовании не участвует.

Комиссия оценивает степень соответствия работника занимаемой должности: 
соответствует, не соответствует, соответствует при условии улучшения работь! 
(в последнем случае он должен пройти повторную аттестацию через год) — и дает 
рекомендации о продвижении, повмшении оклада, переводе в другое подразде- 
ление, направлении на переобучение, увольнении.

Результатм атгестации сообшаются работнику сразу же после голосования и за- 
носятся в атгестационнмй лист (его, как и цели аттестации, нужно обнародовать), 
котормй составляется в одном экземпляре и подписнвается председателем, секре- 
тарем и членами аттестационной комиссии, принявшими участие в голосовании. 
Аттестационньш лист и представление на работника, прошедшего атгестацию, 
хранятся в его личном деле.

Руководитель с учетом мнения комиссии в месячньш срок принимает реше- 
ние об установлении работникам соответствуюших разрядов оплатн труда, о чем 
в трудовой книжке делается соответствуюшая запись с указанием разряда оплать! 
по Единой тарифной сетке (без указания ставки).

Служба УЧР готовит справку и приказ об итогах аттестации; составляет со- 
вместно с администрацией план внтекаюших из них мероприятий, списки ответ- 
ственннх за его проведение лиц и наиболее отличившихся членов комиссий для 
их последуюшего поошрения.
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Признание работника по результатам аттестации не соответствуювдим долж- 
ности или вьшолняемой работе дает право руководителю оставить его в ней под 
свою ответственность; перевести на другую работу; уволить в течение двух месяцев, 
если работник не согласится с понижением (в этот срок засчитьшается болезнь 
и пребьшание в отпуске). По истечении двух месяцев после аттестации увольнение 
или понижение в должности не допускаются.

Практика проведения атгестаций вьшвила ряд моментов, которне нужно обя- 
зательно учитьшать. В частности, нарушение срока предупреждения об аттестации 
влечет (при подаче соответствуювдего заявления работником) признание ее ре- 
зультатов недействительньши, поэтому в данном вопросе администрация должна 
соблюдать предельную точность.

Извевдение об аттестации, вручаемое работнику под расписку, становится сти- 
мулом, активизируювдим его деятельность. Если положительньш результат пред- 
решен, к атгестации относятся позитивно и стараются показать себя в лучшем све- 
те. В противном случае ее поддерживают любители вьвделитьея, остальнне либо 
нервничают, либо пмтаются всеми силами от нее уклониться.

В литературе отмечаются следуюш,ие способь!, пригоднью для этого:
-  вь1Ход из категории лиц, подлежаших аттестации;
-- отсутствие на рабочем месте в день подписания и объявления приказа об аттестации или 

отъезд перед аттестацией в командировку, что лишает возможности заблаговременно ознако- 
миться с характеристикой;

-  отказ ставить подпись о знакомстве с ней;
-  отсутствие на заседании аттестационной комиссии непосредственного руководителя или 

лица, его заме^даюа^его;
-  обвинение руководства в злоупотреблениях с целью последукяцего опротестования неблаго- 

приятнь(х результатов оттестации;
-  подмена документов;
-  неявка на аттестацию по состоянию здоровья или душевному волнению.

При неявке аттестуемого на заседание комиссии без уважительнмх причин 
оно может проводиться и в его отсутствие (однако если причина уважитель- 
ная — переносится).

Хотя руководство не властно изменять состав аттестуеммх, сроки, подменить 
характеристики и протоколм заседаний и решений комиссии (на них стоят 
подписи соответствуювдих лиц), оно обладает способами отстаивания своих 
интересов в борьбе с неугодньши сотрудниками.

К этим способам относятся:
-  наложение но сотрудника взускания накануне аттестации;
-- вьтешивание официального приказа об аттестации в самий последний момент, чтобь! застать 

работника врасплох;
-  отправление его перед аттестацией в командировку, чтобь! он не мог принять мер в свою эаидиту;
-  исключение из комиссии благожелательно настроеннух членов;
-  прямуе подпоги документов, на которух не стоят ничьи подписи;
-  постановка на заседании комиссии вопросов, с которь^ми аттестуемь1 Й теоретически мог стол- 

кнуться, но не сталкивался;
-  усьтление бдительности благоприятной характеристикой и полнь(й устнь|й разгром;
-  предложение перейти на другую должность или уволиться, требование других уступок в обмен 

на положительную аттестацию.
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Основньши ошибками при проведении аттестации сотрудников являются:
> разнме требования к лицам, вьшолняюшим одинаковую работу;
> подверженность влиянию стереотипов, предубеждений;
> оценка по одной характеристике;
> изменение требований в ходе проведения аттестационнмх мероприятий;
> придание большого значения предшествуюшему поведению;
> стравливание людей друг с другом, а не с ситуацией;
> завьшение оценок лицам, обладаюшим приятной манерой поведения; 

добиваюшимся значительннх успехов непосредственно перед аттестаци- 
ей; близким к оцениваюшему своими взглядами, происхождением и т. п.;

> перенос обшего впечатления, производимого работником, на оценку от- 
дельннх сторон его деятельности;

> подмена оценки текугцей деятельности работника оценкой потенциаль- 
ннх возможностей;

> занижение оценок лицам, проявляюшим недовольство, несогласие; за- 
нятьш в непрестижнмх подразделениях, не пользуюшимся авторитетом; 
потерпевшим неудачу при внполнении конкретнмх задач непосредствен- 
но перед проведением деловой оценки; женшинам;

> стремление к усреднению оценок.

АТТЕСТАЦИОННАЯ ОЦЕНКА ПОДЧИНЕННЬ1Х РУКОВОДИТЕЛЕМ

Практика аттестационной оценки подчиненнмх руководителем (в том числе 
с участием менеджера более вмсокого ранга, вмступаюшего в качестве гаранта 
справедливости) в настояшее время весьма распространена в западнмх фирмах. 
Обмчно такого рода оценку приурочивают к завершению какой-то крупной ра- 
ботм, ее важного этапа, сушественному изменению результатов и осушествляют 
не реже раза в год, перемежая ее с текушими проверками. Для лиц со стажем 
работм в организации до 3 лет производят лишь частичную оценку раз в полгода 
или при изменении ситуации с целью корректировки деятельности и допол- 
нительной мотивации.

При подготовке к проведению оценочнмх мероприятий вьшсняется, суше- 
ствуют ли необходимме стандартм; какие регламентируюшие деятельность ра- 
ботников документн имеются; могут ли руководители самостоятельно провести 
такую оценку; как встретят оценочнме мероприятия работники.

Процедура аттестации руководителем по сравнению с аттестацией комисси- 
ей более проста, поскольку он постоянно обшается с подчиненньши в процессе 
работм и лучше других знает их. Тем не менее она дает следуюшие дополни- 
тельнме возможности.

1. Руководителям:
> устанавливать более теснме контактм, обратную связь и налаживать кон- 

структивнме рабочие отношения с подчиненньши;
> анализировать и оперативно оценивать их деятельность, личнме качества, 

слабме и сильнме сторонм, достижения и промахи, >точнять свои ожидания;
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> изучать мнения исполнителей по тем или иньш вопросам, причинм их 
неудовлетворенности, отношение к булушим направлениям деятельности, 
карьере;

> объективнее вознаграждать, стимулировать;
> сообвдить о новь1х требованиях, ставить задачи и наметить пути их ре- 

шения;
> совместно искать пути повьпиения эффективности и вносить необходи- 

мме коррективм в процесс управления;
> предотврашать развитие конфликтов (но в случае конфликтной ситуации 

эффективность оценки руководителем невелика) и пр.
2. Подчиненньш:
> в спокойной обстановке побеседовать с руководителем и улучшить вза- 

имопонимание с ним, всесторонне обсудить свои проблемм, получить 
необходимую помошь и поддержку;

> определить, насколько хорошо они справляются с работой по сравнению 
с тем, что от него ожидают;

> продемонстрировать свой потенциал и возможности;
> вьшвить свои слабьге стороньг и скорректировать свое поведение с тем, 

чтобь! добиться в будушем больших результатов;
> проверить собственнме идеи, обсудить перспективнме направления ра- 

ботм;
> оценить потребности в профессиональной подготовке и наметить пути 

самосовершенствования, развить навьжи, способности, знания.
3. Организации:
> оценить эффективность работьг персонала в целом, его творческую актив- 

ность, найти пути их повмшения;
> улучшить морально-психологический климат, укрепить дисциплину;
> создать основу оценки самих руководителей;
> получить информацию для уточнения целей и стандартов деятельности.

Типичная процедура оценки персонала руководителем состоит из следую-
Ших основнмх элементов.

1. Разъяснение ее целей и порядка проведения.
2. Предварительньш сбор информации о подчиненном с помошью анализа 

кадровмх документов, анкет, результатов предмдуших собеседований, опроса 
коллег, партнеров, личнмх наблюдений, тестирования, экзаменов, анализа по- 
ведения в критических ситуациях, итогов участия в деловмх играх, изучения 
письменнмх и устнмх самоотчетов.

3. Формирование и уточнение на основе описания работм и ключевмх факто- 
Ров должности основнмх, дополнительнмх и вспомогательнмх критериев оценки.

4. Предоставление подчиненньш за 1-2 недели до аттестационной беседм 
письменного отчета (в том числе на специальнмх листах самооценки) о про- 
Деланной за истекший период работе, успехах и неудачах, планах на будушее; 
предложений о путях повмшения эффективности работм и необходимой для 
этого помоши.

Можно просить работника подготовить отзмв на себя.
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5. Обобшение имеюшихся материалов и подготовка к аттестационному со- 
беседованию: уточнение, известнн ли подчиненному его обязанности, есть ли 
«неохваченнме должностньши инструкциями области»; какова величина полно- 
мочий и необходимм ли дополнительнме; нужна ли специальная помошь и пр.

6. Ознакомление сотрудника с предварительнмми оценками его деятель- 
ности с вьшачей на руки копии аттестационного листа (кроме его части, со- 
держашей рекомендаций по оплате).

Форма оценочного листа сотрудника:

Работник (Ф И О , должность)___________________________________________________________________
Руководитель (Ф И О , должность)_______________________________________________________________________ _
Дата
Должностнью обязанности за истекший период
Требуемий результот
Оценка исполнения
Согласие с перечнем обязанностей
Деятельность за отчетньж период:
-  достижения (соотношение обязанностей и достигнутух результатов);
-  оцениваемью качества (3 0 -3 3 );
-  области возможних улучшений;
-  потребности в специальном обучении;
-  потребности в наставничестве;
-  ожидания специалиста.

Итоговая оценка по пятибалльной шкале 
Рекомендации руководителя 
Подписи сторон
Комментарии сотрудника службм УЧР

7. Аттестационное собеседование с подчиненньш, в рамках которого обсуж- 
даются и оцениваются обшие результатм деятельности в период между аттеста- 
циями (трудную работу лучше разделить на несколько частей и оценивать, как 
человек справляется с каждой из них); рассматриваются пути ее улучшения; 
определяется необходимость дополнительного образования и пути повмшения 
квалификации; обсуждаются планм на будушее.

По итогам собеседования руководитель вмставляет подчиненному оценку 
(при этом он может пользоваться как собственньши критериями, так и офици- 
альньши нормативами и сопоставлять с ними оценки, полученньге на различ- 
нмх конкурсах и аттестациях) и сопровождает ее письменньши комментариями, 
заносимьши в оценочньш лист.

Оценка может формулироваться следуюшим образом:
Не имеет необходиммх профессиональнмх зноний и не стремится к ним.
Не имеет достаточнух профессиональнмх знаний.
Имеет не очень большие профессиональнью знания.
Имеет достаточнме профессиональнью знания.
Обладает хорошими профессиональнмми знаниями.
Обладает большими профессиональними знаниями и по ряду вопросов может давать кон- 

сультации.
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Сложнее всего оценивать середняков. Можно перехвалить. Можно упустить. 
Поэтому следует помнить, что можно оценивать не всю деятельность, а кон- 
кретную работу.

Собеседование всегда должно заканчиваться на положительной ноте.
8. Постановка целей и задач на предстояший период и разработка плана 

профессионального развития.
9. Написание заключения и заполнение оценочного листа (на основе этого 

листа служба УЧ Р может контролировать деятельность самого руководителя, 
а работник обжаловать полученную оценку).

Кроме того, руководитель заполняет отчет, в котором отражаются:
> обсуждавшиеся темн (профессиональнью качества и их изменение за пе- 

риод, направления совершенствования, предпринимаемме в этой области 
шаги, препятствия, необходимая помошь со сторонм организации и ру- 
ководства, личнме цели и пр.);

> отношение к вмсказанньш критическим замечаниям;
> новая информация, полученная о сотруднике, и изменение в связи с этим 

взглядов на него;
> его перспективм;
> обшие вмводм и конкретнме, аргументированнме комментарии к каждо- 

му параметру оценки с подробньш обоснованием и подкреплением соот- 
ветствуюшими примерами.

10. Осушествление практических мероприятий, в том числе бесед с конкрет- 
ньши рекомендациями о путях улучшения работм и возможностью их обсудить 
и сформировать план личного развития. При этом желательно, чтобм подчи- 
ненньге говорили  не менее половинм времени и бьши готовм к самооценке.

Руководители оцениваются непосредственньши начальниками, коллегами 
(последние обмчно оценку завмшают), комитетами (оценивают себя объектив- 
но), самостоятельно (оценивают себя завмшено).

Таблица 26.2

Достоинства и недостатки различнмх способов проведения аттестационной оценки
Кто проводит 
аттестацию

Особенности Плюсм Минусм

Непосредствен- 
ннй руководи- 
тель

В любмх случаях Имеет наиболее полное 
представление о работе 
и работнике

Нет притока 
«свежей крови». 
Субъективизм. 
Оценка исходит 
из интересов под- 
разделения

Руководитель
руководителя

Участвует в оиенке 
руководителем или 
проводит ее само- 
стоятельно, если 
необходимо срав- 
нивать деятельность 
в разннх подразде- 
лениях

«Честная ифа». Оценка 
более стандартизована, так 
как позволяет избежать 
отпечатков особенностей 
множества линейньгх ру- 
ководителей. Возможность 
работнику пообшаться с вн- 
шестояшим руководством

Требует больше за- 
трат и времени
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Окончание табл. 26.2

Кто проводит 
аттестацию

Особенности Пл юсм МинуСЬ!

Представитель 
службм УЧ Р

Привлекается реже, 
чем предьиушие, 
или в сочетании 
с ними. Например, 
если отсутствует 
непосредственньш 
руководитель, или 
в компании с ма- 
тричной структурой, 
или при командной 
работе

Подходит, когда нет друго- 
го варианта

Сильная зависи- 
мость от квалифи- 
кации представи- 
теля службм УЧР

Самооценка Изредка использу- 
ется при сравнении 
различнмх аспектов 
своей деятельности

Помогает избежать субъ- 
ективного отношения 
оценшиков

Самостоятель- 
ное применение 
ограничено из-за 
возможности 
неадекватного вос- 
приятия себя

Оценка равньши 
коллегами

Используется не- 
часто из-за возмож- 
ности усреднения

Объективность Боязнь обвинения 
в предвзятости

Оценка подчи- 
неннмми

Используется редко Достаточно объективна. 
Может использоваться для 
планирования карьерм или 
корректировки деятельно- 
сти оцениваемого

Ограниченность 
информации для 
оценки. Противо- 
действие руко- 
водителей из-за 
боязни потерять 
авторитет, а под- 
чиненнмх — из- 
за возможнмх 
репрессий

| РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

Примерная форма аттестационного листа
1. Фамилия, имя, отчество_______________

2. Годрождения_____________ _____________________ ________________________________
3. Сведения об образовании и повмшении квалификации_____________  __
(что окончил и когда, специальность и квалификация по образованию, 
ученая степень, ученое звание)

4. Занимаемая должность на момент аттестации и дата назначения (избра- 
ния, утверждения) на эту должность__________________________ ________________

5. Обший трудовой стаж______________________________________ ___________________
6. Вопрось! к аттестуемому и ответм на них_________ ____________________________
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7. Замечания и предложения, вьюказаннне членами аттестационной комис- 
сии

8. Замечания и предложения, вьюказаннью аттестуемьш работником_______

9. Оценка деятельности работника по результатам голосования:
— соответствие должности_________________________________________________ __

— отнесение к разряду оплатм

Количество голосов за________________ против_________________________ _
10. Рекомендации аттестационной комиссии (с указанием мотивов, по ко- 

торьш они даются)___________________________________________________________________________

11. Примечания

Председатель 
аттестационной комиссии 
Секретарь
аттестационной комиссии 
Членн
аттестационной комиссии 

Дата аттестации_____________

С  аттестационньш листом ознакомился_________________________________ ___
(подпись аттестованного и дата)



Глава 27
РАЗВИТИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

■ Развитие ЧР и его разновидности
■ Мотивм профессионального развития 
* Методм саморазвития
■ Коучинг
■ Профессиональное обучение
■ Формм профессионального обучения
■ Организация и задачи ловмшения квалификации

ПОНЯТИЕ, ЦЕЛИ И ФОРМЬ1 РАЗВИТИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

Развитие Ч Р представляет собой совокупность организационно-экономиче- 
ских мероприятий в области их обучения и переподготовки, стимулирования 
творчества и т. п. Возможность развития должна предоставляться всем, ибо 
в результате совершенствуется не только сам человек, но и повьииается кон- 
курентоспособность организации, где он трудится.

Потребность в профессиональном развитии обусловлена необходимостью 
приспособиться к изменениям внешней средн, появлением новмх образцов 
техники и технологии, изменений в стратегии и структуре организации и пр.

Сегодня более 85%  опрошеннмх японских менеджеров на переое место среди с»оих эадоч 
ставят развитие человеческих ресурсов, в то время как введение нових технологий — 45%, 
а продвижение на новью рьшки — около 20%. И это не случайно, ибо фирмь/, осутествляюшие 
развитие сотрудников, имеют в целом в два раза более вмсокие показатели, чем остальньш,

Развитие способствует:
> раскрмтию творческого потенциала сотрудников, росту интеллектуаль- 

ного уровня, умения стратегически ммслить;
> предоставлению им возможности получения достойннх заработков и слу- 

жебного продвижения;
> снижению текучести кааров;
> повмшению качества трудовой деятельности;
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> формированию и закреплению организаиионннх ценностей;
> улучшению психологического климата и т. п.

Международная практика показьтает, что на развитие ЧР нужно тратить 
5-10% фонда заработной платм. Ответственность за него несут администрация, 
линейнме руководители (их обязанности бмть, с одной сторонм, образцами 
для подчиненнмх в этой области, а с другой, грамотно направлять их усилия), 
а также сами работники.

Развитие ЧР осувдествляется как на индивидуальном, так и на институцио- 
нальном уровне, и бмвает обшим и профессиональньш.

Профессиональноеразвитие — это процесс подготовки сотрудников к вмпол- 
нению новмх трудовмх функций, занятию должностей, решению новмх задач, 
направленнмй на преодоление расхождения между требованиями к работнику 
должности и качествами реального человека. Оно требует значительнмх непре- 
рмвньгх усилий, поэтому невозможно без заинтересованности с его сторонм. 
Заставлять совершенствоваться нельзя — нужно создать условия, при котормх 
они бм сами этого хотели, и помогать им в этом.

Мотивами профессионального развития могут бмть:
> желание поскорее освоить новую работу или получить более вмсокую 

должность;
> обеспечитьростдоходов;
> приобрести новме знания;
> расширить контактм;
> стать более независимьши и конкурентоспособньши на рьшке труда;
> преодолеть препятствия и неудачи, добиться вмсоких результатов.

Эти мотивм действуют тогда, когда есть определеннме гарантии того, что 
результатм будут востребованн и затраченнме усилия окажутся не напрасньши.

Направления развития для конкретного работника определяются его непо- 
средственньш руководителем на основе наблюдений, анализа должностнмх 
функций и круга решаеммх проблем. Ими могут бмть вмработка профессио- 
нальнмх навьғков; формирование определенного типа ммшления и поведения; 
получение дополнительнмх знаний.

План личного развития основмвается на стояших перед работником задачах 
(приобретение тех или инмх знаний и навмков в различнмх областях, освое- 
ние необходиммх компетенций и пр.), желаеммх способах их достижения (вм- 
полнение заданий, проектов, обучение на курсах, повмшение квалификации, 
самообучение), требуеммх ресурсах (электроннме учебнме материалм, книги, 
видеокассетм, индивидуальньш наставник, куратор и т. д.); предлагаеммх кри- 
териях оценки достигнутмх результатов.

Важную роль в процессе развития работников может снграть самосовершенствование. Специ- 
алисть! назь1 вают следуюидие его методьк

1. Фиксоция, анализ и оценка происходясцих собнтий, развиваюидая самодисциплину.
2. Ведение дневника об основнь!Х собутиях, конфликтах, успехах, неудочах, их причинах, 

своих решениях, м у с л я х , чувствах, вмсказуваниях окружаюших и размь»шления над записями.
3. Анализ своей интуиции, мьюлей и поступков, помогаюший сконцентрироваться в условиях 

напряженной ситуации, при принятии важнь1 х, труднух или альтернативнух решений.
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4. Обсуждение с окружаюшими своих идей.
5. Экспериментирование с новим типом поведения (изменить маню, одежду, поставить свбя 

в иэбегаемую прежде ситуацию и пр.).
6. Укрепление сили воли путем регупярньж упражнений (сдерживаться, делать что-то сре|у, 

когда не хочется, сосредотачиваться, молчать).
7 . Тренировка способностей восприятия нового на основе определения причин негативнего 

отношения к нему (предубежденность, противоречие своим принципам, идеям, убвждвниям, 
организационнью трудности, возможная потеря или, наоборот, появление дополнитвльной 
работи и пр.).

8. Розвитие и использование достоинств и борьба с недостатками на основе их спиеко (число 
тех и других лучше одинаковое). При любой возможности необходимо сдерживать нвгативнмв 
проявления или попитаться найти им применение в позитивних целях.

9. Систематическое чтениелитературь!. Для этого нужно определить цель, составить план (кег- 
да, как, детально или поверхностно, полностью или частично, с конслектом или без), оцвниють 
прочитонное (свои ммсли, соотношение с имеюшимися знаниями, чувствами) и при нвобходи- 
мости обсуждать прочитанное.

1 0. Конспектирование в форме тезисов, сплошного тексто, фрагментов, паутинообразней 
диаграммн (совокупность понятий, их расшифровки и логических связей).

1 1. Анализ причин хорошего или неблагоприятного отношения к тем или инь1м людям, вьтел- 
нения или невьтолнения заданий, проявления или отсутствия силм воли, легкости или трудноети 
принятия решений, восприятия или невосприятия нового.

12. Запоминание материала с помошью записей, концентрации внимания, аналогий, зри- 
тельньт ассоциаций и пр.

1 3. Тренировка логического мьшления путем составления блок-схем действий (логическов 
дерево), размьгшлений о последовательности формирования того или иного обьекта, абстракций 
(например, анализ значимости для себя того или иного качества) и пр.

14. Обучение на курсах и самообразование.
1 5. Вьтолнение специальнмх проектов, важнмх дпя организации и себя.
1 6. Участие в ассоциациях, профессиональнмх обьединениях, канференциях, дискуссиях,
1 7. Написание книг, статей.
1 В. Обучение других.
19. Совершенствование физического и духовного здоровья.
20. Развитие способности правильно воспринимать свою внешность, реакцию окружаюших 

на себя.
21. Вмработка способности идти на компромисс.
22 . Формирование индивидуального стиля поведения.
23. Тренировка способностей обшения, умения слушать, сопереживать, поддерживвть других.
24. Участие в групповом обучении и пр.

Все большее распространение в России получает такая форма, как коучинг 
(тренерство, наставничество), задача которого — помочь руководителям и спе- 
циалистам самостоятельно находить и принимать сложнне решения в контексте 
особенностей самой организации и специфики ее окружения. Это своего рода 
творческое партнерство, в рамках которого тренер (коуч) помогает человеку 
максимально раскрмть и развить свой потенциал, самостоятельно найти пути 
решения собственньгх проблем, формируетуверенность в себе, самоуважение, 
и в конечном итоге позволяет повьюить качество жизни, эффективность дея- 
тельности, гибко адаптироваться к изменениям.

Коучинг может бнть ситуативньш (в зависимости от появляюшейся потреб- 
ности в нем) и плановьш, которьш проводится регулярно. Если плановнй имеет 
четкую документальную фиксацию результатов, то ситуативньш не регламен- 
гируется и не фиксируется.
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Успех самосовершенствования обусловлен способностью работников по- 
знавать себя, понимать свои потребности; видеть, слушать, воспринимать; бить 
самокритичньши; анализировать причинм успехов и неудач, устанавливать для 
себя и реализовьшать вмсокие цели.

Сегодня в западнмх фирмах создаются группм саморазвития, в которме люди 
объединяются для рассмотрения возможнмх способов совершенствования лич- 
ного развития, совместного анализа, взаимной поддержки.

ОРГАНИЗАЦИЯ И ЦЕЛИ ОБУЧЕНИЯ ЧР

Основньши задачами профессионального обучения ЧР считаются поддер- 
жание и повмшение обшего уровня квалификации сотрудников; получение 
новмх знаний и навнков, профессии (если меняется или усложняется характер 
работн, открнваются новне направления деятельности); подготовка к занятию 
очередной должности, организационньш преобразованиям; освоение новнх 
приемов и методов внполнения работн; облегчение адаптации к новьш усло- 
виям. Обучением охватнваются как вновь принятне, так и уже работаюшие 
лица. Причем уровень профессиональной подготовки, полученной врезультате 
обучения, должен опережать текушие потребности в ней.

Как отмечают специалистн, в результате обучения;
> эффективность деятельности растет бнстрее затрат;
> совершенствуются и автоматизируются движения, ускоряется темп работн 

и достигается нужньш ее ритм;
> снижается утомляемость;
> экономится время руководителя, затрачиваемое на консультации;
> повншается ответственность исполнителей;
> улучшаются методн внполнения отдельннх работ и т. п.

Потребность в обучении может бнть вняснена в процессе отбора кандидатов
на должность, во время аттестации, из текуших бесед. Кроме того, она предо- 
пределяется предполагаемьши изменениями в содержании работн, внешними 
факторами. В то же время не все люди хотят учиться, потому что не понимают 
важности, не видят необходимости в этом, не подготовленн, боятся трудностей, 
негативно относятся к новому.

Первьгм шагом в организации обучения является создание спецификации 
работн (переченьспециальннх знаний и умений, требуемнхдля ее внполнения, 
на основе описания ее основннх операций и приемов, стандартннх требований 
кним и примеров, условий труда, навнков и знаний, необходимнхдля вьшол- 
нения каждой операции). Для этого используются опросм, наблюдения и пр.

Вторьш шагом становится сравнение должностной спецификации с уровнем 
подготовки работника, что позволяет вмявить имеюшиеся у него недостатки 
(отсутствие навмков, опнта, незнание методов и пр.), которьге можно преодо- 
леть посредством обучения.

Третий шаг состоит в определении того, насколько процесс обучения может 
решить эти проблемн, каковн его конкретнне задачи, где и в какой форме оно
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должно осушествляться — н а  рабочем месте без отрнва от работьг, в органи- 
зации; с отрмвом (курсн в рамках организации) или вне ее (различного рода 
центрн, школн и пр.).

Таблица 271

Достоинства (+) и недостатки (-) различннх форм обучения
Внутриорганизационное обучение Обучение с отрьшом от производства

Возможность приспособить содержание 
и сроки обучения к потребностям органи- 
зации

Отсутствие прямой связи с потребностями 
организации, отрьш от практики, навязмва- 
ние программ и методов обучения (-)

Возможность прервать обучение в связи 
с производственной необходимостью и от- 
зьшать работника (+ /-)

Невозможность отзьгва работника (+/—)

Психологическая скованность обучаеммх 
( - )

Психологическая раскованность обучаемьгх 
(+)

Возможность использования собственного 
оборудования и технологий (+), ограничен- 
ность новой информации (—)

Возможность использования специальнмх 
средств обучения и тренажеров, получить 
новую информацию (+)

Экономичность при большой аудитории
(+)

Экономичность и при небольшом количе- 
стве обучаемьгх (+)

Ограниченность внбора квалифицирован- 
ннх преподавательских кадров (—)

Широкий вмбор и вьгсокая квалификация 
преподавателей (+)

Основннми формами организации обучения работников на производстве, 
согласно российскомузаконодательству, являются индивидуальная, групповая 
и курсовая подготовка.

При индивидуальной подготовке обучаюшегося либо прикрепляют к квали- 
фицированному работнику (в том числе и руководителю — тогда речь идет 
о стажировке), либо включают в группу, где с ним занимается лицо вьюокой 
квалификации. Необходимьш теоретический курс изучается самостоятельно 
(при консультации соответствуюших специалистов).

Разновидности индивидуальной и групповой подготовки.
1. Ученичесшво. Предполагает прикрепление лиц, не имеюших специаль- 

ности, к опнтньш рабочим, которне передают им свои знания и формируют 
необходимне навнки.

2. Наставничество. Представляет собой процесс передачи знаний и навнков 
от более опнтного и компетентного работника менее опнтному в процессе их 
личного обшения, обсуждения проблем, ответов на вопросн.

Может бить использовано на любом уровне и на любом этапе карьерм, при- 
чем наставники могут иметь более низкое служебное положение, чем обучаемне.

Наставники втягивают новичков в принятие решений, дают совети по реа- 
лизации программ саморазвития; оказнвают помошь в освоении учебнмх про- 
грамм, приобретении необходимнх знаний и навнков для вьшолнения новой 
работн; консультируют при возникновении любнх проблем и трудностей; по- 
свяшают в тайнн неформальннх отношений и обшепринятнх норм поведения; 
при необходимости внступают в роли коучей; оказнвают эмоционгьтьную под- 
держку.
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Ученичество и ноставничество целесообразни там, где решаючую роль играет опь1т, ибо от- 
личаются практической направленностью и связью с проиэводственннми функциями сотрудника. 
Они прививают навики решения текуших производственнь 1 х задач, но не дают возможности 
развивать стратегическое мьшление.

3. Инструктаж  — регулярное или разовое разъяснение и демонстрация 
приемов работм опмтннм сотрудником для наиболее эффективного внполне- 
ния задач новичками. Он непродолжителен и направлен на изучение какой-то 
конкретной операции или процедурм, входяшей в круг обязанностей, и про- 
водится утром или перед окончанием работьь Нормальная продолжитель- 
ность группового инструктажа — 30 минут. Все лица (и группн), проходяшие 
инструктаж, должнн фиксироваться в специальньгх тетрадях (время начала, 
окончания, отсутствуюшие, обсуждавшиеся вопросм).

В процессе инструктажа, участники которого должнм вести соответству- 
юшие записи, происходит объяснение способов внполнения работн в целом 
и в деталях, внделение ключевмх моментов, вмдача четких указаний и реко- 
мендаций с последуюшей проверкой усвоения информации и знаний, кор- 
ректировкой ошибок. В необходимнх случаях им поручается вьшолнение 
пробного задания.

Инструктаж не требует внсоких затрат и эффективен для простмх видов 
деятельности (обмчно используется для обучения ручному труду). Условиями 
его эффективности являются владение инструктором в полной мере требуе- 
ммми навмками и невмешательство его в действия инструктируеммх.

4. Стажировка. Предполагает, что специалистов и руководителей на- 
правляютдля приобретения нового опмта в другие организации (в том числе 
и зарубежнме), где они с помошью закрепленннх консультантов осваивают 
незнакомне для них направления и методн деятельности.

5. Ротация — работа на разнмх должностях, в том числе и в других под- 
разделениях организации.

6. Лссистирование. Заключается в том, что лицо, которому обнчно пред- 
стоит занять руководяшую должность, помогает в внполнении повседневннх 
обязанностей руководителю-наставнику.

7. Объединенное руководство. Представляет собой совместное (параллель- 
ное) вмполнение обязанности обучаюшим руководителем и обучаемьш.

8. Дублирование. Является внсшей формой индивидуального обучения. 
Состоит в том, что кандидат на занятие руководяшей должности исполняет 
обязанности своего наставника, а тот лишь при необходимости осушествляет 
консультирование и поддержку.

Групповая форма предусматривает объединение обучаюшихся (стажиру- 
Юшихся) в специальнме группм, занятия с которнми проводят работники 
вмсокой квалификации.

При достаточном запасе теоретических знаний, полученнмх в учебном за- 
ведении, обучение на рабочем месте все же более предпочтительно, посколь- 
КУ позволяет входить в работу сразу же в процессе ее вмполнения, требует
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меньших затрат, обеспечивает связь с практикой. Кроме того, люди, сразу же 
попавшие «в пекло», потом обмчно работают более успешно.

Однако такое обучение требует тгцательного отбора наставников, их бли- 
зости обучаемьш по социальному положению и личньш качествам. Кроме 
того, опнт часто не поддается рациональному объяснению, бьютро устаревает, 
может не соответствовать потребностям обучаемого, а наставник небрежно 
относиться к своим обязанностям.

Курсовая форма применяется для обучения работников сложньш професси- 
ям. Это происходит в два этапа — сначала в учебной группе под руководством 
специалиста на учебно-производственной базе организации, учебного центра, 
на специальннх курсах, а затем на рабочих местах в группе под руководством 
квалифицированного специалиста — консультанта (инструктора).

Теоретическое обучение при курсовой и групповой подготовке осушествля- 
ется в организациях (в учебннх группах), в учебнмх центрах и на специальнмх 
курсах в рамках тренингов, наставничества, ознакомления, инструктирования 
и пр. и сопровождается развитием личннх профессиональннх качеств, фор- 
мированием навнков концептуального мншления.

Важньш моментом в деле организации обучения является внбор его оп- 
тимальннх способов, которнх сушествует несколько.

1. Лекционньш. Характеризуется принудительньш односторонним воздей- 
ствием (при минимуме обратной связи) преподавателя на обучаемнх (которне 
оказнваются пассивньши субъектами восприятия информации).

2. Коммуникативно-обучаюций (преподаватель показнвает, как делать, об- 
учаемнй самостоятельно внполняет задание). Поошрение и обратная связь 
используются здесь для улучшения результатов.

3. Экспериментально-обучаютий. Состоит в открнтом обшении, широком 
обмене информацией, самостоятельннхтренировках, тестировании препода- 
вателем, частнх поошрениях и постоянной обратной связи. Здесь присутствует 
низкий уровень инструктажа.

4. Обучаюуций действием. Предполагает самостоятельное вьшолнение за- 
даний, широкий обмен опнтом с коллегами, при необходимости консульти- 
рование.

Сегодня все большее распространение получает так назнваемоеразвиваю- 
ш,ее обучение, которое, в отличие от обучения конкретннм навнкам, направле- 
но на формирование у работников способности реалистично оценивать себя, 
изменение образа мнсли и позитивного отношения человека к себе, к делу; 
обеспечение более глубокого понимания проблем и способности их само- 
стоятельно преодолевать (но развитие в равной мере всех профессиональних 
и управленческих качеств нереально).

Предпосилкой успеха развиваюшего обучения является четкое определе- 
ние его объема и задач, точной оценки потенциала обучаемнх, степени не- 
обходимой их поддержки. Прежде всего, оно касается молоднх работников 
и должно бнть частью обшей программн их обучения.

При составлении такой программн необходимо определить:
> число и тип обучаеммх работников;
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> последовательность изложения, насьнценность, разнообразие представ- 
ляемого материала;

> способь! установления обратной связи;
> цели, методм, место и время обучения;
> характеристику преподавательского состава и т. п.
Рабочим по окончании профессионального обучения на производстве 

на основе квалификационнмх экзаменов присваивается квалификация (раз- 
ряд, класс, категория) по профессии согласно тарифно-квалификационному 
справочнику.

Работникам, проходяшим профессиональное обучение на производстве 
или обучаювдимся в учебнмх заведениях без отрнва от производства, адми- 
нистрация в соответствии с трудовьш законодательством обязана создавать 
необходимме условия для совмешения работм с обучением. В частности, 
речь идет о сокрашенном (с сохранением заработной платм в установленном 
порядке) рабочем дне, неделе, дополнительном учебном отпуске и других 
льготах.

После завершения обучения с работниками целесообразно проводить интер- 
вью, получаемая в рамках которого информация предназначается для внедрения 
его результатов в практику; для помоши в закреплении работников в организа- 
ции; для вмявления недостатков при отборе сотрудников; для улучшения имид- 
жа; анализа эффективности вьшолнения конкретнмх обучаюших программ.

Работники могут осушествлять также самообучение путем знакомства с со- 
ответствуюшей литературой, дополняемого инструктированием, которме за- 
меняют теоретическое образование; осммсления прочитанного; наблюдения 
и анализа своих действий и работм окружаюших; вмполнения постоянно ус- 
ложняюшихся заданий.

Самообучение имеет немалме преимушества — оно в максимальной степени 
стимулирует развитие, экономит средства, поскольку работники, занимаясь 
самостоятельно, приобретают знания, необходимме именно для них, основм- 
ваясь на своем рабочем опмте, и не тратят время на освоение того, что не име- 
ет непосредственного отношения к их работе, используют этот опмт и знания 
в своей практической деятельности.

ФОРМЬ1 ОБУЧЕНИЯ РАБОТНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ

Действуюшее трудовое законодательство предполагает следуюшие видм об- 
Учения.

Подготовка нових работников — это первоначальное профессиональное 
и экономическое обучение лиц, принятмх в организацию и ранее не имевших 
профессии, приобретение ими знаний, умений и навмков, необходиммх для 
занятия должности. По обшему правилу такое обучение не превмшает 6 ме- 
сяцев, при этом обучаемме пользуются всеми правами работников и на них 
в полном объеме распространяется законодательство о труде, коллективньш 
Договор и инме нормативнме актм.
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Пример программи подготовки кадров, которую должна разрабатьшать администрация (ли- 
нейнью руководители разрабатьтают такие программь! для своих подразделений).

1. Основнью задачи подготовки работников.
2. Характеристика требуемого уровня развития руководителей.
3. Анализ профессионального состава и расстановки сотрудников.
4. Определение единмх принципов, форм и методов повьшения профессионального уровня ЧР,
5. Расчет потребности в специалистах на перспективу и требования, предьявляемь1 в к ним,
6. Направления распределения сотрудников.
7. Мероприятия по подготовке работников для новмх видов деятельности.
8. Работа с резервом кадров (определение потребности, набор И видвижение, основние на- 

правления подготовки и соответствуюшие мероприятия).
9. Подбор, подготовка и повьшение квалификации руководителей и лиц, работаюших с ЧР.
10. Подготовка и повишение квалификации научних работников и специалистов.
1 1. Направление работников дпя подготовки и повьшения квалификации с учетом пврепвк- 

тивнь1 х потребностей.
1 2. Работа с вьтускниками школ и вузов.
13. Особме форми переподготовки и повмшения квалификации.
14. Установление связей по обмену специалистами.
15. Подготовка руководителей низового звена (мастеров).
16. Подготовка и повьшение квалификации рядовь1 х исполнителвй.
1 7. Мероприятия по обеспечению единства руководства подготовкой и переподготовкой ео- 

трудников.

Переподготовка (переобучение) организуется с целью освоения внсвобождае- 
мьши работниками, которне не могут бнть использованн по имеюшимся у них 
специальностям, а также лицами, внражаюшими желание их сменить с учетом 
потребности производства при изменении его профиля, новнх профессий.

В процессе переподготовки происходит преодоление неправильннх спосо- 
бов труда и устаревших навнков (что наиболее трудно); обучение и закрепле- 
ние новнх трудовнх приемов; приобретение навнков работн, не внзьшаюших 
утомления. По расчетам, затратн на переподготовку инженера в 3 раза ниже, 
чем на поиск и прием на работу нового, вероятность ухода которого, кроме того, 
больше. У  внсшего руководства переподготовка характеризуется короткими 
сроками, частотой, большим объемом информации.

Повьииение квалификации — это обучение после получения основного обра- 
зования, направленное на последовательное поддержание и совершенствование 
профессиональннх знаний (углубление, приведение в соответствие с требова- 
ниями более високой должности), навиков, рост мастерства по имеюшимся 
профессиям. Для этого создаются различнне целевне курсн, школи передовнх 
приемов, а вне организации — специальнне центрн, институтн и факультетн. 
Кроме того, повншение квалификации может осушествляться и путем стажи* 
ровки. Потребность организации в повншении квалификации сотрудников 
обусловлена:

> непрернвннми изменениями в ее внешней и внутренней среде;
> усложнением операционной и управленческой деятельности;
> необходимостью освоения новнх видов продукции, рннков.
Повншение квалификации кадров должно бнть комплексньш по охвату,

дифференцированньш по отдельним категориям работников, индивидуали- 
зированннм, непрернвньш, ориентированньш на перспективние профессии.
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Повмшение квалификации позволяет работникам:
> эффективнее решать более сложнне, чем прежде, задачи;
> облегчить освоение новмх профессий;
> получить знания, вмходяшие за рамки требований сушествуюшей долж- 

ности, более вьюокий разряд, шансн на карьерньш рост;
> сформировать основн нового типа мншления и принятия решений;
> обрести стимул учиться дальше и пр.

Но заинтересованность работников в повншении квалификации возникает 
лишь тогда, когда появляется уверенность получить от этого внгодн, например, 
продвинуться по службе.

При организации повншения квалификации необходимо учитивать осо- 
бенности лиц среднего и старшего возрастов: желание обмениваться опнтом, 
участвовать в дискуссиях, решать на практике сложнне проблемн, не боясь 
риска и ошибок, повншенную критичность; самостоятельность мншления, 
ответственность, добросовестность, старательность, внимательность, но опре- 
деленннй субъективизм, консерватизм, снижение отдельннх способностей, 
утомляемость и пр.

Вьгделяют следуюшие разновидности повншения квалификации.
1. По месту осушествления:
> внутреннее (в рамках организации, как на рабочем месте, так и на курсах);
> внешнее (в учебннх заведениях, специальннх центрах).

2. По степени организованности (организованное и самообразование).
3. По ориентации — на рост профессионализма; на подготовку к решению 

тех или иннх конкретннх проблем; на формирование необходимого типа по- 
ведения.

4. По виду программ (стандартнне, специальнне).
5. По типу обучаюшихся (целевне фуппн руководителей и специалистов; 

все работники).
Достоинства повишения квалификации состоит в его целевой направленно- 

сти, создании условий всестороннего развития личности, разнообразии методик 
обучения, индивидуально-групповом подходе.

Повншение квалификации, как правило, является важннм объектом внутри- 
организационного планирования, в рамках которого определяется долгосроч- 
ная (до пяти лет) потребность в нем на основе сравнения профиля имеюшейся 
и необходимой квалификации, разрабатьшаются необходимне планн и про- 
граммн, исходяшие из потребностей организации и работников.

Иногда бивает целесообразно исчислять коэффициент повьшения квалифи- 
кации (К  ):

4 П В . К В /

Число работников + Число работников,
 ̂ _  повнсивших разряд, освоивших вторую специальность

п&. <а “ "  1 “  ’

Среднесписочная численность работников
Фактическая продолжительность повмшения квалификации

К =    — --------------
™ Нормативная продолжительность (0,5 мес. в год)
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Число работников, повьюивших квалификацию К = ------- ' 11    ---   '-----------------------
пв. кв.

Обшая численность — Число работников, повмсивших 
квалификацию прежде

Обучениеработников вторьш (смежньш) профессиям с начальньш либо более 
вьюоким уровнем квалификации происходит в целях повьгшения професси- 
онального мастерства, подготовки к работе в условиях применения коллек- 
тивних форм организации труда, а также по совмешаемьш профессиям, Его 
разновидностью является обучение руководителей.

ОСОБЕННОСТИ ПОВВ1ШЕНИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО 
МАСТЕРСТВА РУКОВОДИТЕЛЕЙ

В идеале модель профессиональной подготовки руководителя включает три 
этапа:

1) базовую учебу перед занятием первичной должности в течение 2—3 лет 
в специальном учебном заведении (дополнительное образование, как правило, 
в области экономики, права или управления, предпочтительно МВА или ОВА), 
завершаемую стажировкой и работой;

2) краткосрочную учебу перед занятием каждой новой должности, допол- 
няюшую и углубляюшую базовую (включает обучение в учебном заведении 
и стажировку в обшей сложности в течение 3—6 месяцев);

3) повьииение квалификации сроком до 2 мес.
Задачами повншения квалификации руководителей являются заполнение 

пробелов в специальном образовании, управленческих дисциплинах и непре- 
рнвное обновление знаний. По расчетам западннх специалистов, эффектив- 
ность вложения средств в данном случае составляет суммарно до 800%.

Сегодня на Западе сушествует два подхода к подготовке и повншению ква- 
лификации руководителей.

1. Традиционньш, предполагаюший обучение отдельннх руководителей ни- 
зового звена или их групп (с учетом интересов организации) управленческим 
знаниям и навнкам, которне в будушем, возможно, потребуются в их повсед- 
невной работе. Он реализуется в форме семинаров и курсов со стабильной, чет- 
ко зафиксированной программой, предлагаемой преподавателями, несушими 
вместе с организаторами ответственность за результатн. Обучаемне при этом 
остаются пассивньши потребителями знаний.

2. Интегративньш, направленньш на коллективное обучение всех руково- 
дителей и специалистов навнкам обшения, умению разрешать проблемьь Он 
исходит из их реальнмх потребностей, возникаюших в связи с необходимостью 
изменения организации и самих себя. Этот подход предполагает свободнмй 
внбор формн занятий, гибкие, меняюшиеся проблемно ориентированнме про- 
граммн, составленнне с участием самих обучаюшихся, их внсокую активность 
и ответственность, преврашение преподавателей в консультантов.
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Если целью традиционного обучения является, таким образом, предостав- 
ление определенной суммн знаний, то интегративного — развитие личности. 
Основньши формами реализации интегративного подхода к обучению менед- 
жеров являются лекции-беседн и дискуссии; консультации; тренинги.

Тренинги преследуют цели развития профессиональннх навнков; улучше- 
ния ориентации в конкретньгх ситуациях; изменения внутренних установок 
и поведения; закрепления полученннх знаний и навнков; осмнсления и по- 
стоянной корректировки поведения; улучшения устойчивости против внешнего 
воздействия и пр.

Но лучший способ профессиональной подготовки хороших руководителей 
состоит в том, чтобн поручить им практическую работу под контролем опнт- 
ннх наставников, ибо ничто так не развивает людей, как предоставление им 
возможности принимать решения.

Например, метод подготовки «спаривание» или «блиэнець!» предполагает, что старь 1 Й и новий 
руководитель на протяжении некоторого времени (от нескольких дней до нескольких месяцев) 
работают вместе для передачи секретов мастерства. Правда, это потенциально конфликтно, 
а поэтому не всегда эффективно. Здесь целесообразнее партнерство в форме опеки и настав- 
ничества, но на более високом уровне, чем для рядових работников.

Эффективной формой практического обучения руководителя является ста- 
жировка. От проходявдих ее лиц требуется изучить и осушествлять на практике 
соответствуюшие должностнне обязанности, качественно и в срок внполнять 
как текушую работу, так и специальнне задания (например, представительство), 
нести ответственность за результатн; вьшвлять резервн, разрабатнвать и вне- 
дрять рационализаторские предложения, своевременно проходить теоретиче- 
ское обучение, составлять отчетн о работе после каждого этапа стажировки.

В обязанности руководителя стажировки входит знакомство стажера с долж- 
ностннми обязанностями и документами, вндача ему конкретннх заданий, 
содействие формированию у него прогрессивного стиля и методов руководства.

Сегодня на Западе на повестку дня внходит развитие руководителей, осно- 
ванное на ключевнх или обших компетенциях, которое может сосредоточиться 
на ограниченном их количестве, например на способности:

> понимать изменяюшуюся деловую среду, открнваюшиеся возможности 
для развития организации, ее сильнне и слабне сторонн, действия кон- 
курентов и пр. как основн принятия стратегических решений;

> управлять изменениями (внявлять потребности в них, составлять со- 
ответствуюшие программн и убеждать людей добровольно в них уча- 
ствовать);

> руководить командой — сплачивать лиц различннх профессий для со- 
вместной работн;

> обеспечивать эффективное взаимодействие сотрудников, обмен инфор- 
мацией и ресурсами для достижения обших целей;

> эффективно работать с людьми разннх национальностей.
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ФОРМВ1 ТРЕНИНГА

Основньши разновидностями тренинга являются игрьь Они бьшают груп- 
повьши (4—15 чел.) и индивидуальньши; проводятся с реальньши людьми (со- 
перниками, партнерами, преподавателем), персональньш компьютером, сете- 
вьш терминалом; могут иметь ограниченное или неограниченное число ходов; 
предусматривать или не предусматривать использование технических средств.

Игровая ситуация может развиваться стихийно, независимо от участников, 
которме могут сотрудничать либо соперничать, или бмть результатом их актив- 
нмх осммсленнмх действий; продолжаться от нескольких часов до нескольких 
дней.

По назначению игрм бмвают обшеуправленческими или специальньши; 
по масштабам — глобальньши (предмет — обшее руководство фирмой) и ло- 
кальньши (решение отдельной проблемм), а в зависимости от количества при- 
нимаемихрешений — простьши (несколько) и сложньши (десятки и сотни).

Руководитель игрм вводит участников в курс действия, дает первоначальную 
информацию, проводит заключительньш разбор.

Сушествует несколько видов игр.
1. Деловие игри, суть которьа в имитации принятия решений. Продолжа- 

ются от нескольких часов до нескольких дней. В некотормх случаях играю- 
шая команда сама может решать, какие подразделения включаются в органи- 
зацию. Это наиболее близкий к реальной действительности метод обучения, 
даюший возможность бмстро и наглядно представить последствия действий 
и осушествить необходимую корректировку. В то же время игрм упрошенм, 
не позволяют полностью имитировать реальность, не предполагают реальную 
ответственность за принятое решение.

Сушествуют следуюшие видм деловмх игр:
> игрм обцего типа (планирование деятельности, отбор персонала, оценка 

рмнка, стимулирование сбмта, текушее управление и пр.);
> управленческие игри, которме предназначенм, прежде всего, для вмсшего 

руководства, но могут бнть и функциональньши, имеюшими в основе 
модель реальной хозяйственной ситуации и «фирмм», чьи характеристики 
приводятся обучаемьгм (ценьг, закупки, объем производства, состояние 
потребительского и денежного рмнков, производственнме мошности, 
способм определения себестоимости продукции, информация о «пар- 
тнерах», «конкурентах», «окружении» и пр.).

Участники могутразбиваться на группм, представляюшие руководство кон- 
курируюших организаций или самостоятельнмх подразделений. На основе ана- 
лиза предоставленной информации они дают оценку хозяйственной ситуации, 
составляют необходимме прогнозм о развитии организации (подразделения), 
рмнков, вмрабатьшают соответствуюшие стратегии, принимают решения.

Итоги игрм, особенно когда решения принимались участниками незави- 
симо друг от друга, часто просчитмваются на компьютере; если в ее основе
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бьши реальньге собмтия, результатн сопоставляются с тем, что имело место 
на самом деле.

Первуми такого родо игру стали использовать военние, сотни и т у с я ч и  лет назад, освоившие 
методики проведения различнь/х учений, а также пожарнь^е, моряки и пр.

В хозяйственной сфере первью игру бьти проведень! в СССР (в 1 930-х гг. Ленинграде в Про- 
мь1 шленной академии имени Кирова, в 1937 г. на Шатурской ГРЭС для вуработки решений 
по предотвраидению и ликвидации аварий; в 1935 г. на фабрике «Красний ткач» для обучения 
работников принятию решений срочного перевода производства на новьт ассортимент). В США 
деловью игрь) стали применяться с 1957 г.

2. Ролевие игри предполагают, что каждому человеку назначается опреде- 
ленная роль, которую нужно играть, реагируя на поведение остальннх. Обнчно 
ролевне игрн моделируют социальнне ситуации, где участники (оптимально 
от 6 до 8 человек) под контролем руководителя в течение двух часов решают 
соответствуюшие проблемн (исправление недостатков, повншение социаль- 
ной компетентности, развитие практики обшения). Такие игрн в нашей стране 
особенно активно проводились в 1920-х гг. в виде «судов» над литературннми 
героями — Онегиньш, Печориньш, Анной Карениной и пр.

Ролевие игрн направленн на внработку определенного стиля поведения 
в заданной ситуации и сушествуют в двух вариантах:

1) запланированное разнгрьшание ролей, когда участникам раздаются описа- 
ние условий, в которнх протекают действия, планн проведения дискуссий, 
материалм, инструкции, как себя вести; после игрм проводится заключи- 
тельная дискуссия;

2) импровизированное разьггрнвание ролей (заданий не дается, и часто участ- 
ники делают это сами).

Часто участники сами определяют тему занятия, представляюшую для них 
интерес, и могут меняться ролями.

3. «Упражнение в корзине для бумаг» («почтовнй яшик») имитирует типичную 
деловую загрузку управляюшего. Цель игрн — научить бнстро ориентироваться 
в ситуации, виявлять и ранжировать проблемн, принимать в сжатме сроки 
решения. Ее суть состоит в том, что обучаемне ставятся в положение управля- 
юших гипотетической организации и в течение 3 часов должнн осушествлять 
Действия в соответствии с полученннми документами: распределять полно- 
мочия, приниматьрешения, отдавать письменнне и устнне распоряжения, от- 
вечать на письма и звонки, обшаться с подчиненними, проводить совешания, 
составлять докладнне записки.

Упражнения должнн содержать как можно больше элементов, харак- 
терннх для реальннх ситуаций, где важнне и срочнне вопросн смешанн 
с Рутинннми, демонстрировать значение усвоенного материала. Они состав- 
ляются так, что все сделать невозможно, поэтому требуется внбор дел в соот- 
ветствии с приоритетами. Все это помогает играюшим научиться критически 
^нализировать множество ситуаций и проблем и принимать качественнне 
и правильнне решения. Недостаток метода состоит в отсутствии реальннх 
Результатов.
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4. Имитация собрания без председательствуюшего, где участников оцени- 
вают по умению вмступать и настойчивости, а также кадровое собеседование, 
в рамках которого они вмступают в роли представителей служби персонала,

5. Анализ конкретнмх хозяйственннх ситуаций, которнй разработан Гар- 
вардской школой бизнеса в конце 1920-х гг. Его цель состоит в том, чтоби 
научить анализировать информацию, внделять проблемн и искать решения. 
Сушествует несколько его разновидностей.

Метод Гарвардской школи. Предполагает самостоятельний анализ описания 
ситуации, обширного хорошо документированного материала с последуюшим 
составлением отчетов.

Метод живих ситуаций Уортонской школи. Ситуация описнвается в виде до- 
клада управляюшего о собнтиях, которне только что произошли или происхо- 
дят в одной из фирм. Доклад продолжается 15 минут, а затем ответн на вопроси 
45 минут. Ситуация обсуждается в течение недели (участниками друг с другом 
или с консультантом), а затем каждьш формулирует предложения по решению 
проблемьь После этого проводится обшая дискуссия, и отбираются лучшие 
предложения.

Метод инцидента Слоуновской школи бизнеса. Направлен на анализ макроси- 
туаций. Группу в течение нескольких минут знакомят в обших чертах с какой-то 
проблемой или случаем, произошедшим в фирме. После этого дают возможность 
задать вопросн (их характер сам по себе является основанием для оценки) для 
получения и систематизации дополнительннх фактических данннх (оценива- 
ется также соответствие запрашиваемой информации реальньш потребностям 
решения). Затем в течение 10—15 минут участниками формулируется проблема, 
30 минут она обсуждается, и предлагаются решения, которне в конце занятия 
также обсуждаются. Метод применяется в основном для решения кадровнх про- 
блем и учит собирать и осмнсливать информацию о персонале.

Метод проблемних ситуаций. Анализируются узкие, заранее внбраннне 
и сформулированнне проблемн, которне не требуют много времени на ос- 
мнсление и подготовку решения, что активизирует обучаемнх.

«Кейс-метод». Индивидуальннй ситуационннй анализ и групповое 
(3—15 чел.) обсуждение реальной проблемн (представленной письменньш 
описанием, видеофильмом и т. п.), сушествуюшей в данной или другой орга- 
низации (с приглашением практиков), и принятие решения по ней. При этом 
обучаемие играют активную роль, знакомятся с опнтом других, развивают на- 
внки принятия решений. Здесь не допускаются дискуссии и доминирование 
в них отдельннх лиц, что требует внсокого профессионализма руководителя.

Преимушествами метода являются практическая направленность, изучение 
теории на конкретннх примерах, отработка типовнх схем решения проблем, 
сочетание индивидуального анализа с коллективньш обсуждением. К  недостат- 
кам относятся необходимость предварительного знания теории, невозможность 
охвата всех сторон проблеми.

Метод специальних заданий. Направлен на совершенствование рабочих на- 
внков сотрудников посредством организации работн над проектами, которая
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контролируется их руководителями. Этим они готовятся к вьшолнению более 
широкого круга обязанностей.

Моделирование поведения руководителя заключается в том, что описьшают- 
ся или показьшаются на видео, а затем обсуждаются ситуаиии и межличностнме 
проблемм, с которьши те сталкиваются (жалобм, интриги, сопротивление изме- 
нениям). После несколько человек разнгрмвают сходнме ситуации, а остальнме 
следят за собмтиями и соответственно реагируют на них.

Семинари-дискуссии, рассчитаннмена 2—3 дня. Число ихучастников 10—15 чел. 
Каждьш в рамках темм может поставить на обсуждение интересуюшую его про- 
блему (заданную и не заданную) и усльшать различнме вариантм ее решения. 
Руководителем семинара обмчно является управляюший с большим стажем.

Ориентационние семинари, представляювдие собой серию докладов опмтнмх 
руководителей, сопровождаеммх демонстрацией наглядного материала. Они 
знакомят с образцами новейших тенденций в соответствуюшей области (основ- 
ное внимание уделяется практическому внедрению новмх методов управления).

Комплексние программи («обучаюшие пакетм»), куда входят руководство, 
сборник упражнений; аудио- и видеоматериалм. Предназначенм в основном 
для групповой работм, требуют предварительной подготовки и используются 
там, где нет специалистов по обучению.

Групповая динамика — метод обучения и изучения групповмх контактов (раз- 
работан в 1946 г.). Ориентирован нато, чтобм повмсить эффективность работм 
группм (создание командм), улучшить понимание сотрудником самого себя 
и социальнмх процессов, а также усовершенствовать навмки взаимодействия, 
позволяюшие более эффективно работать в группе. Участники (12—15 чел.) 
собираются на несколько двухчасовмх занятий с целью самостоятельного изуче- 
ния отношений в группах (любме мероприятия или процессм, способствуюшие 
раскрьп ию потенциала индивидов).



Глава 28
РАСТОРЖЕНИЕ ТРУДОВЬ1Х ОТНОШЕНИЙ

■ Законодательство РФ о расторжении трудовмх отношений
■ Текучесть ЧР и ее причину
■ Методм изучения причин текучести
* Управление текучестью
■ Пути рационализации ЧР
■ Аутплейсмент
■ Организация увольнения работников

ПРАВОВОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ РАСТОРЖЕНИЯ 
ТРУДОВОГО КОНТРАКТА В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ

В Т К  РФ увольнение рассматривается как прекрашение действие трудо- 
вого договора по инициативе администрации или работодателя, главньши 
основаниями которого являются:

> истечение срока действия договора, за исключением случаев, когда 
трудовме отношения фактически продолжаются и ни одна из сторон 
не потребовала их прекрашения;

> соглашение работника и работодателя на основании инициативм лю- 
бого из них;

> перевод работника по его просьбе или с его согласия на работу к дру- 
гому работодателю, переход на внборную работу (должность), призмв 
на военную (альтернативную) службу;

> смена собственника имушества организации, изменение ее подведом- 
ственности (подчиненности) либо реорганизация, не устраиваюшие 
работника;

> изменение сушественньгх условий трудового договора;
> другие, предусмотреннне законодательством, обстоятельства.

Увольнение сотрудников (по любнм причинам) — естественная часть
деловой жизни организации, так к нему и надо относиться.

Сотрудник вправе расторгнуть трудовой договор, заключенньш на неопре- 
деленньш срок, предупредив об этом администрацию письменно за две неде-



ли, чтобм она могла подобрать нового работника (по взаимному соглашению 
договор расторгается и в более короткий срок). Кроме заявления, которое 
должно бмть только добровольньш изъявлением воли работника, ибо в про- 
тивном случае считается недействительньш, никакие другие доказательства 
его желания уволиться законом не признаются.

Работодатели по своей инициативе могут расторгнуть трудовой договор 
в случаях:

> ликвидации организации либо прекрашения ее деятельности;
> сокрашения штатов;
> несоответствия работника занимаемой должности или вьшолняемой 

работе по состоянию здоровья (в соответствии с медицинским заклю- 
чением) или вследствие низкой квалификации (подтверждается резуль- 
татами аттестации);

> неоднократного неисполнения им без уважительннх причин трудовнх 
обязанностей (при наличии дисциплинарного взмскания);

> однократного грубого нарушения трудовнх обязанностей:
> прогула (отсутствия на рабочем месте без уважительньгх причин  

более четмрех часов подряд в течение рабочего дня);
> появления на работе в состоянии алкогольного, наркотического 

или иного токсического опьянения;
> разглашения охраняемой законом тайнм (государственной, коммерче- 

ской, служебной и иной), ставшей известной в связи с исполнением 
трудових обязанностей;

> совершения по месту работм хишения (в том числе мелкого), уммш- 
ленного уничтожения или повреждения имушества (при наличии всту- 
пившего в законную силу приговора суда или постановления органа, 
уполномоченного на применение административнмх взмсканий);

> нарушения требований охранм труда, если оно повлекло за собой тяж- 
кие последствия, например, крупную аварию (заведомо создавало для 
этого реальную угрозу);

> совершения действий, повлекших утрату доверия со сторонм работо- 
дателя;

> совершения работником, внполняюшим воспитательнме функции, 
аморального проступка;

> наступления чрезвмчайнмх обстоятельств, препятствуюших продолже- 
нию трудовмх отношений (военнме действия, катастрофм, стихийнме 
бедствия, крупнме аварии, эпидемии и пр.).

Состояние здоровья может бнть причиной увольнения работника, если 
Наступило стойкое снижение работоспособности, препятствуюшее надлежа- 
ВДему исполнению служебннх обязанностей, либо ему это противопоказано 
или опасно для окружаюших. Временная утрата работоспособности не яв- 
ляется основой для увольнения, а длительное отсутствие на работе в связи 
с болезнью служит основанием для него только в случае производственной 
Необходимости.

Прововое регулирование расторжения трудового контракта в Российской Федерации | 445



446 I Глава 28 . Расторжение трудовмх отношений

Недостаточная квалификация работника как основа увольнения вьфа- 
жается в отсутствии у него необходиммх знаний, навнков, исключагоших 
возможность нормального исполнения служебннх обязанностей.

В то же время наличие у человека необходимого образования еше не свиде- 
тельствует о его бесспорном соответствии работе, а его отсутствие (не являюше- 
еся согласно закону условием допуска к ней) не может служить причиной уволь- 
нения, если по деловьш качествам и опнту он пригоден для ее внполнения,

Несоответствие вьшолняемой работе должно подтверждаться объек- 
тивннми данннми (актами о внпуске недоброкачественной продукции, 
справками о невнполнении норм внработки, материалами аттестации и пр.) 
и в случае возникновения спора доказнвается работодателем.

Но и само увольнение в связи с несоответствием занимаемой должности 
или внполняемой работе допускается, если невозможно перевести работ- 
ника с его согласия на другую работу.

Увольнение с работн на основании систематического неисполнения слу- 
жебннх обязанностей допускается, если к работнику уже бнли примененн 
мерн дисциплинарного или обшественного взнскания (ими не являются, 
например, лишение премий, предупреждения и пр.). Поскольку увольне- 
ние за трудовой проступок является мерой дисциплинарного взнскания, 
работника нельзя уволить за тот же проступок, за которий бнло наложено 
предндушее дисциплинарное взнскание, если не прошел его срок.

Прогулом как одним из оснований для увольнения считается невмход 
на работу или отсутствие на ней свнше четирех часов подряд без уважи- 
тельннх причин, независимо от того, находился он в организации или вне 
ее. Поскольку прогул считается грубьш нарушением, то для увольнения до- 
статочно единичного случая.

Уклонение (отказ) от деятельности, которая непосредственно не связана 
с трудовьши обязанностями или которой его вьшуждают заниматься в на- 
рушение закона (то есть открнтая критика, сознательное избежание или за- 
тягивание внполнения задания, приказа, распоряжения, в том числе путем 
оформления фиктивного больничного листа), не является прогулом, как и по- 
явление работника в нетрезвом состоянии или арест за мелкое хулиганство.

Увольнение работника за нахождение на работе в состоянии алкоголь- 
ного, наркотического либо токсического опьянения может последовать при 
обнаружении в любом месте на территории организации, где по поручению 
администрации он должен бнл исполнять свои функции.

Но все эти случаи должнн бнть подтвержденн медицинским заключени- 
ем или другими видами доказательств.

Руководитель, как любой другой наемннй работник, может бить по тем 
или иньш причинам уволен (отстранен от должности) на основании соот- 
ветствуюших статей Трудового кодекса РФ и других законодательннх актов.

Этому могут послужить следуюшие основания.
1. Решение арбитражного суда по ходатайству временного управляюшего, 

собрания кредиторов, лиц, предоставивших обеспечение, и пр. Поводом
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для этого могут стать сведения о ненадлежашем исполнении руководителем 
организации-должника плана финансового оздоровления или о совершении 
имдействий, нарушаюших права и законнме интересь1 кредиторов и (или) 
предоставивших обеспечение лиц. Вмходное пособие законодательством 
в данном случае не предусмотрено (однако если оно предусмотрено локаль- 
ньши нормативньши актами, то внплачивается), а в документах делается 
запись об увольнении в связи с отстранением от должности.

2. Решение, принятое уполномоченньш органом юридического лица, 
собственником имушества либо его законнмм представителем. По данному 
основанию руководитель может бнть уволен в любой момент (за исключе- 
нием периода временной нетрудоспособности или пребнвания в отпуске), 
даже если он ничего не нарушал, без объяснения причин. При этом в соот- 
ветствии с трудовьш договором ему внплачивается компенсация в размере 
не менее трехмесячного заработка.

3. Инне основания, предусмотреннне трудовнм договором. Чаше всего 
речь идет о неисполнении или о ненадлежашем исполнении руководителем 
обязанностей, возложенннх на него законодательством, уставом организа- 
ции, коллективньш или трудовнм договором (иньши локальньши норматив- 
ньши актами), например, о разглашении сведений, составляюших служебную 
или коммерческую тайну, ставших ему известньши в связи с исполнением 
своих служебннх обязанностей.

Внходное пособие в данном случае законодательством не предусмотрено, 
но может бнть предусмотрено трудовьш договором или иньши локальньши 
нормативннми актами.

Специалистн внделяют три типа увольнения. Нормальнне — когда ор- 
ганизация и сотрудник расстаются по договоренности, не держа обид. Про- 
блемнне — создаюшие излишние сложности (например, внезапннй уход 
вмсококлассного специалиста). Задача службн У Ч Р  вовремя идентифици- 
ровать и уметь предотврашать их. Недоброкачественнне увольнения — это 
те, которне не остаются для компании без серьезннх последствий (шантаж).

Приказн (распоряжение) о прекрашении (расторжении) трудового до- 
говора с отдельньгм работником (увольнении) (форма № Т-8) и группой 
Работников (форма № Т-8а) составляются сотрудником службн УЧ Р, под- 
писнваются руководителем организации или уполномоченннм им на это ли- 
Цом, объявляются под расписку. 0 6  основании прекрашения (расторжения) 
тРУДОвого договора (увольнения) производится запись в точном соответствии 
с формулировкой действуюшего законодательства РФ. При увольнении ма- 
териально ответственного лица к приказу (распоряжению) прилагается до- 
кумент об отсутствии материальннх претензий к работнику.

На основании приказа (распоряжения) о прекрашении (расторжении) 
тРУдового договора (увольнении) делается запись в личной карточке, лице- 
вом счете, трудовой книжке, производится расчет с работником.
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Унифнцированная форма №  Т-8
Утвержлена Постановленнем Госкомстата Россин
от 05.01.2004 №  !

Форма по ОКУД
__________________________________________________  по ОКПО
наименование Организации

Код
0301006

Номер документа Дата составления

(распоряжение)
о прекрашении (расторжении) трудового договора с работником (увольнении)

Прекратить действие трудового договора от «____ »________________2 0 ____г. №

уволитъ «____ »________________2 0 ____г.
ненужное зачеркнуть

Табельньгй номер

фамнлня. имя, отчество

структурное подразделение

должностъ (специальность, профессия), разряд, класс (категория) квалификации

основание прекрашения (расторження) трудового договора(увольнения)

Основание (документ. номер. дата): ______________________________________________
заявление работника, служебная залиска, медицинское заключение и т д.

Руководитель 
организации

должность

С приказом (распоряжением) 
работник ознакомлен ______________

личная подпись

лнчная подпись расшифровка подписн

20

Мотивированное мнение виборного 
профсоюзного органа в письменной форме

( о т «  »  20 г. № ) рассмотрено
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ТЕКУЧЕСТЬ ЧР И ПУТИ УПРАВЛЕНИЯ ЕЮ

Одна из основнмх причин, по котормм человек начинает искать другую 
работу, заключается в недовольстве своим положением, потере уверенности 
в том, что в рамках данной организации он сможет осушествить свои личнме 
цели (в то же время сама организация при необходимости может поддерживать 
и провоцировать текучесть).

В частности, речь идет о неудовлетворенности заработной платой, условия- 
ми и организацией труда; недостатком информации, препятствуюшим работе; 
нерешенностью производственнмх и социальнмх проблем; неуважительнмм 
отношением со сторонм руководства, его излишним вмешательством в тру- 
довой процесс; неустойчивостью служебного положения и невозможностью 
сделать карьеру; отдаленностью работм от дома; отсутствием психологической 
и организационной поддержки, условий для отдмха, детских учреждений и т. п.

Текучесть возрастает, если люди не получают должного обучения или чув- 
ствуют, что требования, предъявляемме к ним, не позволяют без него работать 
эффективно.

Таким образом, речь идет не только о социальной и бмтовой неустроен- 
ности, но и о сложностях с работой как таковой, самореализацией или само- 
утверждением. В то же время в Японии в 85% случаях мотивом увольнения 
является несовместимость работника и организации в целом.

Увольнение сотрудников на низших уровнях организации прогнозировать 
несложно, но текучесть на уровне старших управленцев практически невозмож- 
но, за исключением случаев, когда уход инициирован руководством компании.

Текучесть наносит организации немалмй ушерб (наиболее затратно уволь- 
нение по собственному желанию, так как оно заранее не планируется). Частая 
сменяемость работников снижает рост производительности труда, расшатм- 
вает трудовую дисциплину, увеличивает затратм средств на подготовку новмх 
работников, ухудшает психологический климат в коллективе.

Так, по оценке затратм на замену рабочего составляют 7—20% его годовой 
заработной платм, специалиста — 18-30%, управленца — 70-100%. Другая сто- 
рона (которая в конечном итоге также отражается на затратах) — потери вре- 
мени. На поиск подходяшей заменм ушедшему затрачивается до двух месяцев; 
на оформление его на работу — еше один месяц; на переподготовку и адапта- 
цию — столько же.

Экономический ушерб, визванний текучестью кодров, складувается из следуюицих мвментев.
1. Потери рабочего времени, в^эваннью переривами в работе между увольнением сотруднико 

и принятием нового работникс, в течение которого незаполненное рабочее место нв произво- 
дит продукцию:

N = В х Т х Чпр т

где: |\1п[) — потери, внзваннью перермвами в работе;
В — среднедневная вуработка на одного человека;
Т — средняя продолжительность перернва, вмзваниого текучестью;
Ч — число вь|бь!вших по причине текучести.
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2. Потери, связаннью с обучением и переобучением работников, определяются как произве- 
дение затрат на обучение и доли текучести в об 1 цем числе вь^бьшших, деленное на коэффициент 
изменения численности работников в отчетном году по сравнению с базовь^м.

3. Потери, вь1 званнь!е снижением производительности труда у рабочих перед увольнением, 
то есть стоимость недополученной продукции.

4. Потери, вь!званнь!е недостаточнум уровнем производительности труда вновь принять1 Х ра- 
ботников.

5. Затрать! по проведению оргнабора в результате текучести.
6. Потери, вь1 званнь!е проведением процедурь! увольнения, судебнуми издержками, связаннь!- 

ми с незаконнь1М увольнением, последуюшим восстановлением и оплатой времени вь!нужденного 
прогула; вьтлатами вь1 ходнь!х пособий увольняюшимся работникам.

7. Затрать!, вмзванние проведением процедуру найма работников на вакантное рабочее 
место (лоиск, отбор и оформление кандидатов).

Руководителям в обязательном порядке необходимо анализировать факторн 
текучести ЧР, которне могут бнть:

> полностью управляемьши (условия труда и бнта);
> частично управляемьши (удовлетворенность коллективом, взаимоотно- 

шениями, формами мотивации);
> неуправляемьши (природно-климатические условия).

При анализе текучести нужно обрашать внимание на:
> качество источников найма и методов отбора ЧР;
> надежность процедур введения в должность;
> уровень начальной подготовки работников;
> перспективн их должностного продвижения;
> размерн материального вознаграждения, формн поошрения, признания 

заслуг;
> содержание работн и условия труда;
> отношения в коллективе;
> уровень производительности в сравнении с коллегами.

При анализе текучести особое внимание уделяется «потенциальной теку- 
чести», которую сравнивают с реальной и исследуют по группам уволившихся 
и причинам их ухода.

Целенаправленно воздействуя на управляемьге или частично управляемне 
факторн и нейтрализуя действие неуправляемнх (например, денежннми ком- 
пенсациями), можно сушественно снизить текучесть.

Для этого применяются различного рода средства:
> технические (совершенствование техники и организации, улучшаюшие 

условия труда);
> организационнне (нахождение каждому работнику наиболее подходяшего 

ему места, ибо, например, при ошушении невостребованности и пере- 
грузках текучесть увеличивается);

> социально-психологические (предоставление дополнительннх льгот и га- 
рантий, улучшение внутреннего климата);

> культурно-бнтовне (повншение уровня медицинского обслужива- 
ния).
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Замечено, что предварительньш инструктаж и чувство, что человек может 
воздействовать на производственнме процессм, снижает текучесть ЧР.

Для управления текучестью важное значение имеет сбор и анализ инфор- 
мации о ней, в том числе по отдельньш категориям работников. В частности, 
о женвдинах; лицах в возрасте до 18 лет; 19-30 лет; старше 50 лет; работниках 
с низкой и вмсокой квалификацией; со стажем работм менее 3 и более 10 лет; 
с профессиональньш, вмсшим и средним специальньш образованием. Напри- 
мер, установлено, что стремление перейти из одной организации в другую об- 
ратно пропорционально возрасту. Пик переходов заканчивается в 24-25 лет. 
Чагце меняют работу лица низкой квалификации, а также не имеюшие пер- 
спектив, семьи, меньше зарабатнваюшие, далеко живушие.

Инструментом сохранения ЧР организации может стать план их удержания, 
предусматриваюший такие действия, как пересмотр уровня оплатм труда; созда- 
ние тарифной сетки, основанной на принципах справедливости; разъяснение ра- 
ботникам связи между оплатой и результатами; составление социального пакета 
с учетом индивидуальнмх предпочтений работников; вовлечение их в разработку 
и реализацию системм оценки работм и системм оплатм труда по результатам.

Сведения об уволившихся обмчно заносятся в книгу убьгтия, в которой дела- 
ется запись о причине увольнения, и на специальнме карточки, которьш могут 
содержать такие позиции, какдата рождения; пол; образование; квалификация; 
профессия; год окончания учебного заведения; место работм; должность; стаж 
в организации; кем поступил на предприятие; сколько раз менял профессию, 
причинм увольнения.

Обстоятельное изучение текучести кадров производится с помошью специ- 
альнмх обследований, основаннмх на анкетировании, в двух направлениях.

1. Для создания обшего портрета увольняюшихся (на основе сведений 
о поле, возрасте, семейном положении, числе детей, обшем и профессиональ- 
ном образовании, стаже, тарифном разряде, инвалидности, заработной плате 
за последние несколько месяцев).

Вопросм анкетм для увольняюшихся:
-  причинь! поступления на работу в организациго;
-  ее «порядковьт номер» в трудовой биографии;
-  место приобретения специальности;
-  сколько раз повушал квалификацию эа время работь!;
-  причинь! ухода;
-  факть! обрашения с предложениями об устранении недостатков;
-  реакция руководства; согласие остаться, если бь1 она бьшо положительной;
-  причинь! не перехода в другое подразделение;
-  место буду^цей работи;
-  причинь! его привлекательности;
-  будетли переход сопряжен со сменой профессии;
-  семейное положение;
-  жилишнме условия на момент заполнения анкетм.

2. Для изучения причин ухода, в качестве котормх может вьютупать неудов- 
летворенность:
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-  своим положением;
-  использованием не по специальности;
-  содержанием, условиями и режимом труда;
-  заработком;
-  плохой организацией и чрезмерной интенсивностью работн;
-  невозможностью учиться;
-  неблагаприятнь1ми отношениями с администрацией и коллегами;
-  отсутствием мест в детских учреждениях;
-  решение личнух проблем;
-  потерей работоспособности;
-  обшей социальной неудовлетворенностью и т. п.

Содержание анкетн для исследования удовлетворенности трудом.
1. Объект неудовлетворенности (режим, соответствие квалификации, уро- 

вень ответственности, возможность раскрнтия способностей, плохие отноше- 
ние с руководством и коллегами, удаленность от дома, низкая заработная плата, 
отсутствие перспектив, чрезмерная загрузка).

2. Куда хотелось бн уйти (другой участок, подразделение, организация).
3. Причина решения.
Можно рассчитать коэффициент удовлетворенности трудом:

Число лиц, уволившихся по собственному желанию
К = 1  ------------------------------------------------------------------------------------

уп Среднесписочная численность работников

Иногда целесообразно исчислять коэффициент интенсивности текучести: 

Частний коэффициент текучести по подразделению
к ит  = ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Обидий коэффициент текучести

Поскольку люди часто сами не всегда знают причинн ухода, путают их с по- 
водом или не хотят назнвать, для обстоятельного анализа текучести лучше 
использовать специальнне анкетн и анкетн для анализа мотивации к труду, 
из которнх также можно многое узнать.

Информация, полученная из анкет, дополняется изучением ситуации на ме- 
сте, где внявлено больше всего недовольннх.

В крупннх организациях даннне о текучести целесообразно анализировать 
отдельно по профессиям, подразделениям, должностям, причинам, возрастньш 
группам уволившихся. Углубленньш анализ можно производить раз в год, а ко- 
личественную оценку по подразделениям — ежемесячно. Это позволяет уточ- 
нить причинн и своевременно проводить мероприятия по закреплению кадров.

с помошью анкетирования работников можно определять потенциальньш 
коэффициент текучести ЧР.

Потенциальнь,й коэффициент = Нисло работников, желаютих уйти (соглосно анкете) 
текучести ЧР Число опрошенних
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СПОСОБЬ! РАЦИОНАЛИЗАЦИИ ЧР

Вопрос о рационализации ЧР обнчно возникает тогда, когда организации 
приходится либо сокрашать, либо перестраивать свою деятельность. Опмт по- 
казьгвает, что всегда имеются подразделения и руководители, деятельность 
которнх никак не влияет на обшие результатн или воздействует на них отри- 
цательно, и от таких нужно избавляться.

Рационализация ведет к устранению излишней численности, случаев не- 
соответствия работников предъявляемьш к ним требованиям, снижению до- 
полнительних расходов из-за низкой производительности и качества труда, 
а поэтому она — экономическая необходимость.

Принципами рационализации являются:
> привязка к конкретньш рабочим местам;
> минимизация обших затрат (как текуших, так и будуших) и получение, 

по возможности, экономии;
> соблюдение трудового законодательства;
> наличие четких, максимально объективннх критериев отбора;
> открнтость, полное информирование;
> компенсация и помошь в трудоустройстве.

Рационализация ЧР происходит по следуюшим основннм направлениям.
Во-первнх, прекрашение найма, когда на висвобождаюшееся по тем или 

иньш причинам место не нанимаются новне лица (излишнее количество ра- 
ботников будет поглошено за счет естественного оттока). В результате проис- 
ходит перемешение на освободившееся место работника, которого необходимо 
сохранить при соответствуюшем его согласии на переквалификацию. За счет 
этого можно сократитъЧР на 5%, но такие маневрн требуют от администраиии 
и людей большой гибкости и сопряженн с необходимостью адаптации и пси- 
хологическими перегрузками.

В то же время прекрашение найма ведет к ухудшению качественного состава 
персонала, так как уход висококвалифицированннх сотрудников не компен- 
сируется притоком новнх.

Во-вторнх, частичннй наем (разделение работн; использование временних 
работников; пенсионеров и других лиц, которьш такой режим работн удобен); 
сокрашение продолжительности рабочего дня и (или) рабочей недели (при этом за- 
работная плата сохраняется, но сокрашаются премии и инне внплатн); отмена или 
уменьшение масштабов внутреннего совместительства и сверхурочннх работ и пр.

Разделение работь! — это такая форма, когда два лица вьтолняют совместно обязонности 
одного работника на полннй рабочий день. Оно может включать разделение рабочих часов 
одного дня или дней рабочей недели или, что бмвает реже, поочередную работу по целой неделе. 
Среди преимушеств разделения работь» — снижение текучести кадров и прогулов, сокраидение 
затрат на оплату труда. Недостатками являются административнуе издержки и риск разделенной 
ответственности.

В-третьих, прекрашение вндачи заказов на сторону и отказ от привлечения 
сторонних работников, сокрашение сверхурочних работ.



Способм рационализации ЧР I 455

В-четвертмх, направление на учебу с отрьшом от основнмх занятий и предо- 
ставление неоплачиваемнх отпусков.

В-пятнх, использование внутренних венчуров — групп энтузиастов, имею- 
ших свои идеи, желаюодих их разрабатьтать при финансовой поддержке фир- 
мь1. Успех дела приводит к тому, чго группа можег бь/ть включена в состав 
фирмм в качестве ее подразделения.

В-шестьи, временное прекрашение деятельности.
В-седьмьгх, стимулирование ухода по собственному желанию (добровольное 

увольнение). Здесь сушествуют следуюшие вариантьи
— денежнме компенсации, которьге могут сопровождаться обешанием по- 

вторного приема на работу (тогда часть ее возврашается). Суммм должнм бмть 
ошутиммми по размерам, хотя и меньшими, чем при массовмх увольнениях, 
ибо здесь нет принудительности. Их величина в западнмх фирмах может до- 
ходить до 2,5 годовмх окладов.

Но это весьма неоднозначная по результатам мера, ибо малоквалифици- 
рованнме сотрудники, которьш сложно найти новую работу, на компенсации 
«не клюнут», а те, кто хочет уйти, уйдут и так, зато уволиться могут квалифи- 
цированнме специалистм, которьш легко устроиться.

— досрочньш вмход на пенсию, за счет чего можно сократить персонал 
на 10-15% (но отток опмтнмх квалифицированньгх кадров может иметь не- 
предвиденнме последствия);

Сегодня зопаднуми фирмами широко используются новью модели вмхода на пенсию, в частно- 
сти досрочнь|й уход (принцип «зелених окон»), в том числе и за дополнительное вознаграждение 
(«золотое рукопожатие»), В ношей стране принцип «зелених (открмтмх) окон» бил применен 
в конце 1980-х гг. Часто в этих случаях число желаютих уйти на пенсию оказь 1 вается в несколько 
раз большим, чем нужно, и тогда используется метод селективного сокрашения, когда увольнения 
ростягиваются на несколько лет.

— плэйсмэйкинг (р1асетакт£), суть которого — перевод на место с невмсо- 
кой нагрузкой работника, которьш отработал на ключевой должности и достиг 
своего потолка, в то время как на нее имеются достойнме кандидатурм. Это 
часто весьма вмгодно для организации, несмотря на дополнительнме затратм, 
поскольку опмт, знания, связи, накопленнме человеком, занимавшим ее пре- 
ВДе, не теряются, что произошло бм в случае его ухода на пенсию.

В-восьммх, аутплейсмент («оиф1асешеп1» — о/ои1 — «вон», р1асе — «ме- 
сто») — совокупность методов, с помошью котормх службм УЧР обеспечивают 
мягкое увольнение для сохранения благоприятного климата в организации, 
сокрашения до минимума негативнмх эмоций, порождаеммх увольнением.

Он представляет собой комплекс профессиональнмх консультаций (соб- 
ственной службм УЧР или специалистов кадрового агентства), позволяюших 
относительно бмстро найти подходяшую работу (оценка профессиональнмх 
знаний и навмков, анализ ситуации на рмнке труда, определение спектра ва- 
кансий, которме совместимм с профессиональнмми и личнмми качествами 
Увольняемого сотрудника, составление списка потенциальньгх работодателей
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(1аг§е1-Н50» резюме, самопрезентаций, их рассшжи и пр.), разработать страте- 
гию и тактику поиска работн.

Одновременно кандидатов на увольнение обучают методам ее самостоятель- 
ного поиска, а затем и подключают к этому процессу, анализируя, контролируя 
и направляя их действия в течение года, то есть срока, считаюшегося достаточ- 
ньш для решения проблемн трудоустройства.

Это создает благоприятнне условия внхода из организации с минимальньш 
ушербом собственньш интересам, хотя и не гарантирует трудоустройства,

Работа консультанта с увольняемьш работником направлена на смягчение 
и преодоление стресса; восстановление или укрепление позитивной самооцен- 
ки, вери в себя; «инвентаризации» профессиональной компетентности (знания, 
навьжи, опнт работн, дополнительнне способности); возможности переобуче- 
ния или доучивания. Но сегодня на Западе сфера аутплейсмента сокрашается.

Тем не менее оно формирует благоприятньш имидж организации как работо- 
дателя; предупреждает возникновение негативного психологического климата 
в коллективе, повншает приверженность работаюших сотрудников; позволяет 
сократить издержки, связаннне с расторжением трудового договора, снизить 
риск юридических осложнений, избежать возможннх судебннх разбирательств; 
несет потенциальную возможность при улучшении ситуации заново привлечь 
уволеннмх сотрудников, имеюших ценньш опнт работн.

Сушествует открнтнй и закрнтьш аутплейсмент. Открштьш предоставляет- 
ся работникам, которне знают, что их увольняют при массовнх сокрашениях. 
Закрьтьш  предполагает увольнение работника внсшего уровня управления, 
от которого по каким-либо причинам хотят избавиться. Оно связано с риском, 
ибо недовольньш сотрудник может ей навредить посредством разглашения ком- 
мерческой тайнн конкурентам либо требуя значительную компенсацию. Избе- 
жать этого можно, подобрав с помошью кадрового агентства привлекательную 
должность в других организациях.

В-седьмнх, увольнение отдельннх работников за различнне нарушения 
(«балласт» обнчно составляет 1-2% работаюших). Но при этом нельзя допускать 
излишнюю жесткость, чтобн не ухудшить атмосферу в коллективе. На Западе 
определенное распространение получило временное увольнение за нарушение 
норм и инструкций (оно может использоваться также при плохой конъюнктуре 
и сродни неоплачиваемьш отпускам).

Если рационализацию структурн кадров нельзя безболезненно провести не* 
речисленньши способами, а также за счет повншения мобильности, обучения 
новнм профессиям, создания дополнительннх рабочих мест, то в критической 
ситуации приходится идти на сокрашение штатов путем индивидуальнмх или 
массовнх увольнений.

План сокрашения должен содержать обшее количество людей, которме 
должнн уволиться; мероприятия по ихинформированию и консультированию; 
прогноз количества уходяших работников в результате естественннх причин 
или тех, которне, вероятно, уволятся добровольно; а также работников, уволь- 
няемнх по сокрашению штатов и пр.
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При этом нужно помнить, что неоправданнью увольнения снижают про- 
изводительность труда, увеличивают долю брака, вьгзьшают падение интереса 
к работе («внутреннее увольнение), абсентеизм (отсутствие во время работн 
на месте), текучесть (добровольное увольнение), внзнвают дополнительнне 
расходн (например, на наем нового сотрудника).

Из-за нестабильного состава ЧР нарушается ритмичность производства, не- 
доиспользуются производственнне мошности, предприятие начинает лихора- 
дить. Возникают простои оборудования, и, чтобн внполнить производственную 
программу, приходится прибегать к сверхурочньш работам. Поэтому при любой 
возможности увольнений следует избегать.

I Так, после подани зоявления об уходе производительность труда роботников снижается 
I на 15-20% . На новом месте вхождение в новую должность составляет 2 -3  месяцо.

Согласно действуюшему в РФ Положению об организации работ по содей- 
ствию занятости в условиях массового внсвобождения к последнему относятся:

1) ликвидация организации любой организационно-правовой формн с чис- 
лом занятости свнше 15 чел.;

2) сокрашение численности или штата работников организации в количестве 
50 и более человек в течение 30 календарннх дней; 200 и более человек в тече- 
ние 60 календарннх дней; 500 и более человек в течение 90 календарннхдней;

3) увольнение работников в количестве 1 % обшего числа работаюших в связи 
с ликвидацией организации либо сокрашения численности или штата в течение 
30 календарннх дней в регионе с обшей численностью занятнх свнше 5000 чел.

При этом руководство должно объяснить масштабн, причинн, ситуацию, 
изложить концепцию санирования организации, график сокрашений или пе- 
ремешений, предложить работнику другую работу в той же организации, со- 
ответствуюшую его квалификации. Обо всех изменениях в своем положении 
в соответствии с требованиями Т К  РФ работник должен бнть поставлен в из- 
вестность не позднее чем за два месяца, и, если он при этом будет возражать 
против продолжения работн в новнх условиях, трудовой договор прекрашается. 
В течение срока предупреждения он должен внполнять свои трудовне обязан- 
ности, соблюдать правила трудового распорядка.

Поскольку сокрашение штатов используется для укомплектования организа- 
пии наиболее квалифицированньши кадрами, администрация может в пределах 
однородннх профессий и должностей производить перегруппировку работни- 
ков и переводить более квалифицированннх из них, должность которнх со- 
кРашается, на другую должность, уволив с нее по указанному основанию менее 
квалифицированного работника.

Отбор работников, подлежаших сокрашению, происходит по критериям, 
которне могут формулироваться законодательством или трудовнм договором. 
К этому необходимо подходить особенно тшательно, ибо последствия неудачно 
проведенного сокрашения штатов могут ошушаться много лет в виде демоти- 
Ваиии остаюшихся сотрудников и их недоверия руководителям.
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В соответствии с трудовьш законодательством РФ при увольнении по со- 
крашению численности или штата преимушественное право на оставление 
на работе предоставляется работникам с более вмсокой производительностью 
труда и квалификацией. При равенстве этих характеристик предпочтение 
в оставлении на работе отдается семейньш — при наличии двух или более иж* 
дивенцев; лицам, в семье которнх нет других работников с самостоятельним 
заработком; работникам, получившим в данной организации трудовое увечье 
или профессиональное заболевание; инвалидам; работникам, повьгшаюшим 
свою квалификацию по направлению работодателя без отрмва от работм,

Коллективньш договором могут предусматриваться другие категории работ- 
ников организации, пользуюшиеся преимушественньш правом на оставление 
на работе. Конкретную же последовательность можно определять, например, 
с помошью балльной системм, учитмваюшей стаж, возраст, состав семьи, здо- 
ровье, возможности найти работу.

В то же время нужно иметь в виду, что во всем мире сушествует проблема со- 
хранения рабочих местза неэффективньши работниками, причинами которого 
являются их связи, заслуги, авторитет, опасность возникновения недовольства 
персонала, необходимость их для организации.

ОРГАНИЗАЦИЯ ВЬЮВОБОЖДЕНИЯ ПЕРСОНАЛА

Вмсвобождение персонала — это работа с подлежашими увольнению со- 
трудниками с целью смягчения шока от перехода в новую ситуацию. В условиях 
рьшка каждьш человек должен бмть готов к такому изменению судьбм и иметь 
на примете новое место работм; если оно хорошее, увольнение не становится 
трагедией (а психологи считают его второй по тяжести жизненной травмой 
после потери близких родственников). Но в большинстве случаев это действи- 
тельно трагедия, и поэтому нужно делать все, чтобм оно бмло связано с наи- 
меньшими потерями для обеих сторон.

Прежде всего, увольнение должно бмть справедливьш и всесторонне обо- 
снованньш, то есть для него необходимм веские причинм. Работник не может 
бмть уволен, если не бьша дана полная информация о его оценке, если с ним 
предварительно не беседовали, он не получал предупреждений и рекомендаций.

В соответствии с причинами увольнения вмсвобождаемме работники де- 
лятся на две части.

1. Не прошедшие аттестацию, систематически нарушаюшие дисциплину. 
С  ними нельзя мириться, и они подлежат увольнению независимо от заслуг, 
если не смогут улучшить свою работу (при этом нужно иметь письменное под- 
тверждение последнего предупреждения). В то же время следует иметь в виду, 
что такое увольнение есть поражение руководителя.

2. Не вписмваюшиеся в организацию по причине того, что ихфункции стали 
ненужньши. Им можно предложить переквалифицироваться или перевести 
на другую работу. Этолучше сделать в письменном виде, перечислив все имею- 
шиеся вакансии, — в первьш раз в день объявления о предстояшем увольнении,
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поскольку сотрудник имеет право бнть переведенньш на вакантное рабочее 
место, а во второй раз в день увольнения, так как судебнью органьх проверяют 
законность расторжения трудового договора именно на этот момент. Кроме 
того, мнение человека о той или иной работе может измениться или в органи- 
зации открнться новне вакансии.

Отказ от предложенной работн необходимо получать в письменном виде или 
в противном случае составить акт о том, что подлежаший увольнению работник 
ознакомлен с предложениями, но не внразил желания ими воспользоваться.

Каковн бн ни бнли причинн увольнения сотрудника, он должен покидать 
организацию без чувства обидн, раздражения и мести. Поэтому при увольнении 
по собственному желанию работнику следует дать хорошую характеристику; 
при увольнении за нарушения в ней указнваются только сроки работн и за- 
нимаемне должности.

Когда все необходимне документн готовн, в соответствии с ними работни- 
куделают наедине краткое сообшение с объяснением официальной причинн 
и дают понять, что решение окончательно. Такое сообшение недопустимо де- 
латьперед внходннми, праздниками, командировками, отпусками, чтобн в са- 
мне тяжелне первне дни, когда работник еше не отошел от шока, он не оста- 
вался наедине со своими мнслями, ибо от него нельзя ожидать в этот момент 
разумного поведения. Недопустимо также сообшать об увольнении работникам, 
находяшимся на излечении (до их официального внхода на работу); через тре- 
тьих лиц, родственников (это должен делать непосредственньга руководитель 
лично и наедине).

Наиболее подходяший день для увольнения понедельник — есть время 
искать работу. Утром с человеком на нейтральной территории проводится 
«прошальная беседа», которая продолжается около 20 минут, по возможности 
в непринужденной обстановке. В ней руководитель еше раз доброжелатель- 
но успокаивает и подбадривает бнвшего сотрудника, объясняет необходимне 
Действия, обешает ему всяческую помошь и содействие вплоть до устройства 
на новую работу.

В зависимости от предполагаемого результата беседа может проводиться 
в официальном тоне либо иметь доверительную форму задушевного разго- 
в°ра, обмена мнениями. Но разговор в любом случае должен бнть построен 
таким образом, чтобн человек ни в коей мере не испнтнвал чувства унижен- 
ности, обидн, оскорбленного достоинства. Поэтому тон беседн должен бнть 
предельно корректньш, тактичннм и доброжелательньш, даже несмотря на лю- 
®Ь1е критические и несправедливие замечания, которне могут бнть внсказанн 
У^ольняемьш в адрес организации и ее руководителей.

Обнчно такие лица весьма критично, остро и правдиво освешают ситуацию 
в °рганизации, вскрнвая уязвимне места, серьезнне недоработки, кадровне 
пРосчетн, финансовне неурядици и т. п. Если к подобной критике подходить 
Непредвзято, то эти соображения могут бнть использованн в дальнейшем в ее 
Интересах. В ряде случаев увольняемому сотруднику предлагают даже изложить 
письменно свои рекомендации, конечно, эа соответствуюшее вознаграждение.
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После объявления об увольнении от бмвшего работника нельзя требовать 
«немедленно покинуть помешение», тем более что необходимо решить многие 
организационнью проблеми — сдать дела, ключи, оформить обязательства о не- 
разглашении конфиденциальннх сведений, сменить пароли в компьютерах, 
к которьш он сотрудник имел доступ.

При увольнении по инициативе работодателя работнику должнм бшть га- 
рантирована юридическая консультация; психологическая поддержка; пакет 
вмходнмх пособий; содействие в формировании новмх схем профессиональ- 
ного продвижения, поддержка в деле поиска новой работм. В любом случае 
увольняемому следует предложить ту или иную форму компенсации (вмходное 
пособие, если возможно — рекомендацию).

К  сожалению, российские организации чаше всего при расставании с со- 
трудниками ограничиваются простьш сообшением об увольнении и никак 
не заботятся о дальнейшей их судьбе.

Понятно, что описанная процедура не касается ухода человека на пенсию. 
Эта дата заранее известна и к ней тшательно готовятся. В известной фирме 
1ВМ, где возраст ухода на пенсию составляет 60 лет, для сотрудников, начиная 
с 45-летнего возраста, организуются специальнме двухдневнме курсм, на кото- 
рмх обучают социальной, экономической и психологической адаптации к бу- 
душим изменениям в жизни. В возрасте 59 лет такие курсм посешают около 
95% работников.

Тем лицам, которме не желают окончательно прермвать своих отношений 
с организацией, предоставляется возможность перевода на частичную заня- 
тость, привлечения к консультированию, работм на дому.

| РУКОВОДИТЕЛЮ СЛУЖБЬ! УЧР НА ЗАМЕТКУ

Важньш условием профилактики текучести является изучение удовлетво- 
ренности персонала организацией и своим положением в ней. Для этого работ- 
никам можно предложить заполнить соответствуюшую анкету. Целесообразно 
создавать самостоятельнме анкетм для рабочих, специалистов, руководителей, 
где в различной комбинации могут присутствовать, например, следуюшие по- 
ложения:

> дата и причинм поступления в организацию;
> продолжительность работм в данном подразделении;
> профессия и должность в настояшее время;
> где получена специальность;
> владение смежньши профессиями;
> разряд, классность, категория; сложность работм по профессии;
> что помогает в повмшении профессионального мастерства;
> недостатки в подборе, подготовке и расстановке кадров в организации, 

подразделении;
> удовлетворенность условиями труда;
> обстоятельства, не устраиваюшие больше всего;
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> потери рабочего времени вследствие простоев; их причиньц
> величина вьтнужденнмх сверхурочних;
> совокупний заработок; его справедливая величина; дополнительнне льго- 

тн;
> недостатки в организации оплатн труда;
> удовлетворенность решением социальннх вопросов; достаточность при- 

нимаемнх для этого мер;
> обшая политика администрации и политика в отношении работников;
> деловне и личнне качества руководства;
> отношения с руководством, коллегами, подчиненннми;
> характеристика степени сплоченности коллектива;
> проблемн, на которне руководству нужно обратить внимание в первую 

очередь;
> наличие конфликтов и их причинн;
> частота возникновения желание сменить работу;
> предпочтительная работа при прочих равннх условиях;
> возможность добиться успеха и служебного продвижения;
> возможность получить информацию, участвовать в принятии решений, 

новаторстве;
> уверенность в будушем, стабильность положения;
> что больше всего привлекает в своей работе;
> какие из перечисленннх в прилагаемом списке причин больше всего вли- 

яют на увольнение товаришей;
> основнне даннне о себе.
К  каждому вопросу предлагается набор вариантов ответов, один из которнх 

отвечаюшему на анкету предлагается внбрать, либо ответить по-своему, если 
ни один не устраивает. Для ряда позиций возможна количественная оценка, 
на основании которой можно рассчитать показатель удовлетворенности работ- 
ников организацией (К  ).

Для этого каждой позиции дается оценка в баллах по заданной шкале. Коэф- 
фициентн значимости позиции при формировании обшего результата (в сумме 
Должнн составлять 100%) задаются изначально, если необходимо провести со- 
поставление работников между собой, или могут бнть предложенн ими самими, 
если нужно проследить изменение позиции каждого во времени.

Попарное перемножение соответствуюших коэффициентов и затем их сум- 
мирование дают обший индекс удовлетворенности, которьш можно сравнивать 
с идеальннм.



УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 
И БЕЗОПАСНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ

Глава 29

■ Цели обеспечения безопасности организации
• Лица, создаклцие угрозь! организации
• Субъектм обеспечения безопасности
■ Принципн обеспечения безопасности организации
■ Система обеспечения безопасности организации
■ Задачи службь! безопасности организации в сфере УЧР
■ Алгоритм действий службь! безопасности
■ Регламентация деятельности ЧР по обеспечению безопасности
■ Обеспечение безопасности ЧР

ПОНЯТИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ БЕЗОПАСНОСТИ

Понятием «безопасность» характеризуется такое состояние организации, 
при котором вероятность появления угрозм для нее в результате эффективнмх 
действий руководства и соответствуюших служб минимизирована и она может 
нормально функционировать и развиваться в условиях конфликтов, неопреде- 
ленности и внешних рисков.

Основньши целями обеспечения безопасности являются:
> предотврашение ушерба деятельности в результате осушествления внеш- 

них и внутренних угроз;
> сохранение и поддержание устойчивого равновесного состояния, целост- 

ности составляюших элементов;
> недопушение столкновения с другой организацией, вмход из состояния 

конфликта с ней с наименьшим ушербом или минимальньши негатив- 
ньши последствиями;

> предотврашение и блокирование преднамереннмх действий сотрудников, 
наносяших организации ушерб, и пр.

Угрозм устойчивости и безопасности организации, связаннме с ЧР, вмсту- 
пают в форме экстремальнмх воздействий на нее как непосредственно самих
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сотрудников, так и тех, кому они оказали как преднамеренно, так и непредна- 
меренно то или иное содействие (организадионное, финансовое, информаци- 
онное и пр.).

Борьба с угрозами осушествляется посредством комплекса мероприятий, 
реализуемих специализированньши подразделениями, а также соответствую- 
ших правил, нормативов и требований для всех сотрудников, руководителей 
и владельцев организации.

Потенциальную или реальную угрозу организации своими действиями (без- 
действием) могут создавать следуюшие лица.

Во-первмх, ее владельцм или учредители, которме могут в любой момент 
(намеченньга заранее или вмбранньш спонтанно) отказаться от своего бизнеса 
или от контрольного пакета акций, что может привести к непредсказуемьш для 
нее последствиям (тем более, что эти лица сами участвуют в формировании 
системм обеспечения безопасности и соответствуюших стратегий).

Во-втормх, вмсшие руководители, чье неэффективное управление порой 
заканчивается захватом организации рейдерами.

В-третьих, службм безопасности и УЧР. Непрофессионализм сотрудников 
первой нередко приводит к утере важнейшей информации, гибели активов, 
в первую очередь — финансовмх, появлению физической угрозм для людей, 
а работники второй могут нанести ушерб безопасности, подбирая некачествен- 
нь1х сотрудников, не препятствуя разрастанию внутренних конфликтов, до- 
пуская утечку конфиденциальнмх сведений из личнмх дел, представляюших 
интерес для конкурентов и криминала.

В-четвертмх, «группм организационного риска», в которме входят следу- 
юшие лица.

1. Носители информации, содержашей коммерческую тайну (могут либо 
по собственной инициативе, либо в качестве жертв манипулирования стать 
источником сведений для конкурентов).

2. Лица, находяшиеся в состоянии конфликта с организацией (личностного, 
группового), чья профессиональная надежность и приверженность ей в этот 
период резко падает. Серьезную опасность содержат те конфликтм, которме 
оставляют осадок обидм в результате незаслуженного наказания со сторонм 
Руководителя. В этом случае сотрудники, как правило, страдают от несправед- 
ливости, поэтому способнм из чувства мести (реже зависти) дезорганизовать 
Деятельность организации.

3. Лица, имеюшие дорогостояшие хобби, не соответствуюшие уровню их 
Дохода, увлекаюшиеся азартньши играми или экстремальньши видами спорта 
(нуждаясь в деньгах, они могут стать растратчиками, попасть в долговую зави- 
симость, а в случае травм или увечий нанести фирме большой ушерб вследствие 
Длительного периода неработоспособности).

4. В принципе безразличнме по отношению к организации сотрудники, бм- 
стРо поддаюшиеся уговорам и воздействию сторонних лиц, легко меняюшие 
свои жизненнме принципм и приоритетм.

5- Карьеристм, которме ради достижения своих целей могут наплевать на 
интересм организации, благополучие других сотрудников.
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6. Обладаюшие завьшенной самооценкой, ждушие признания, но по разньш 
причинам не сумевшие реализовать свой потенциал. Они могут уйти к конку- 
рентам или передавать им секретн за деньги, находясь на прежнем месте.

7. Те, кто под разньши предлогами часто уходят в продолжительнне отпуска 
(в связи с заболеванием родственников, собственной болезнью и т. п.).

8. Работники, особенно руководители, обладаюшие важной или конфиден- 
циальной информацией, у которнх заканчивается срочний трудовой договор 
и которне не планируют его продлевать.

СИСТЕМА ОБЕСПЕЧЕНИЯ БЕЗОПАСНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ 
И РАБОТНИКОВ

Многообразие угроз требует создания комплексной системш обеспечения без- 
опасности организации — совокупности взаимосвязанннх мероприятий органи- 
зационно-правового, технического и экономического характера, осушествляе- 
мнх в целях ее зашитн от реальннх или потенциальннх действий физических 
и юридическихлиц, которне могут привести к сушественннм экономическим 
потерям.

В основе разработки такой системн должна лежать определенная концеп- 
ция, включаюшая ее цель, задачи, принципн деятельности, обьект и субъект, 
стратегию и тактику. Объектом системн обеспечения безопасности внступает 
текушее положение организации и перспективи ее развития, ресурсн (финан- 
совие, материальние, информационнне, кадровне и пр.), здания, сооружения, 
инфраструктура и даже отдельнне помешения.

В каждой организации сушествуют помешения, требуюшие особого подхода к обеспечвнию их 
безопасности. К ним в первую очередь относятся кабинеть! руководства; переговорннв кемнати; 
кассовуе помешения; центр вь1числительной и телекоммуникационной сети — «серверная»; ПО- 
меидение внутренней АТС и оборудования телефонной сети; помешения с коммутационно*рае- 
пределительной аппаратурой информационно телекоммуникационнмх систем (ИТКС) и систшм 
безопосности; базовие помешения систем инженерного обеспечения (СИО) — вентиляционная 
камера, электрошитовая комната, помешения резервного электропитания и диспетчерекой служ- 
бь1 ; помешения службь! безопасности — центральний постохрань!, постпожарной охрани; архи! 
бумажнмх и электронних копий; наиболее важнью технологические помешения.

Цель системн обеспечения безопасности организации — минимизация 
внешних и внутренних угроз ее финансовнм, материальньш, информацион- 
ннм, кадровим ресурсам.

В процессе достижения поставленной цели осушествляется решение задач, 
объединяюших все направления обеспечения безопасности:

> прогнозирование возможннх угроз безопасности;
> организация деятельности по их предупреждению;
> внявление, анализ и оценка возникших реальннх угроз безопасности ор' 

ганизации со сторони ЧР;
> реагирование на возникаюшие угрозн и пр.
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Соответствуюшие действия могутреализовьшаться превентивно, через регу- 
лярную проверку ЧР, анализ их предполагаеммх действий, экспертизудокумен- 
тов, контроль вьтолнения правил работм с конфиденциальной информацией 
и т. п., или в виде реактивнмх мер, применяеммх ситуационно в случае воз- 
никновения реальнмх угроз — принятие дополнительнмх мер по сохранности 
коммерческой тайнм; усовершенствование системм компьютерной безопасно- 
сти, предъявление претензий нарушителю; обрашение в правоохранительнме 
или судебнме органм.

Система обеспечения безопасности организации формируется в соответ- 
ствии со следуюшими принципами.

1. Законность. Соблюдение этого принципа исключит или значительно со- 
кратит возможность различного рода санкций правоохранительнмх органов, 
шантажа со сторонм криминальнмх структур.

2. Экономическая целесообразность и учет финансовмх возможностей ор- 
ганизации. Организуется зашита только тех объектов и процессов, которая 
требует меньших затрат, чем величина потерь, вмзваннмх реализацией соот- 
ветствуюших угроз по отношению к ним.

3. Сочетание мер предупредительного характера, позволяюших не допустить 
возникновения или реализации угроз безопасности, и реактивнмх, которме 
предпринимаются в случае их реального возникновения или необходимости 
минимизации негативнмх последствий.

4. Непрерьшность функционирования.
5. Дифференцированньш подход к вмбору мер по лреодолению угроз в за- 

висимости от их характера и степени тяжести последствий их реализации.
6. Постоянное согласование деятельности различнмх подразделений службм 

безопасности, самой организации и сочетание организационнмх, экономико- 
правовмх и прочих способов зашитм.

7. Полная подконтрольностьруководству организации, исключаюшая пре- 
врашение системм безопасности в замкнутое образование, ориентированное 
на решение узких задач, и даюшая возможность определения путей ее совер- 
шенствования в интересах фирмм в целом.

Система обеспечения безопасности организации реализуется на двух 
УРовнях. На внешнем по отношению к ней она представлена органами государ- 
ственной власти и местного самоуправления. Они издают необходимме право- 
вЬ1е актм и организуют работу соответствуюших служб (МВД, Ф СБ  и пр.).

Внутриорганизационньш уровень включает подсистеми самой организации, 
в частности:

> собственной безопасности, решаюшей задачи проверки сотрудников, 
досмотра посетителей, персонала и корреспонденции, контроля систем 
жизнеобеспечения объекта, экологического мониторинга;

> административного регулирования;
> правовой безопасности;
> экономической безопасности, вмполняюшей проверку действий сотруд- 

ников при осушествлении ими финансовмх и инмх экономических опе- 
раций;
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> создания положительного имиджа для привлечения новнх работников;
> информационной безопасности;
> работм с Ч Р в  целом и обеспечения их безопасности;
> информационно-аналитической, оцениваюшей риски возможнмх угроз, 

возможности юридической зашитм;
> завдитм информации в информационно-вьмислительнмх и телекомму- 

никационнмх сетях и пр.
Ядром системм безопасности фирмм является соответствуюшая служба, 

представляюшая собой лишь один из субъектов управления ею, чьи обшие 
функции ограниченм:

1) текушей завдитой, включаюшей систему профилактических и превентив- 
нмх мер, обеспечиваювдих соблюдение обвдих правил и норм вмполнения по- 
вседневной работм, проверки контрагентов, анализа предполагаеммх сделок, 
экспертизм документов, сохранения конфиденциальной информации и т. п.;

2) определением степени вероятности формирования у претендента пре- 
ступнмх наклонностей в случаях возникновения в его окружении способствую- 
ших этому обстоятельств (персональное распоряжение кредитно-финансовьши 
ресурсами, возможность контроля над движением наличнмх средств и ценнмх 
бумаг, доступ к материально-техническим ценностям, конфиденциальной ин- 
формации и пр.);

3) вьшвлением имевших место у работников преступнмх наклонностей, су- 
димостей, связей с криминальной средой (преступное прошлое, случаи афер, 
махинаций, мошенничества, хишений на предьшувдем месте работм кандидата) 
и установление возможной причастности к ним;

4) действиями в критических ситуациях, которме становятся необходимьши 
при появлении реальной угрозм. Они вьшолняются по установленнмм прави- 
лам в соответствии с заранее распределенньши ролями на основе ситуаиионно- 
го подхода к решению нестандартнмх задач. Здесь служба безопасности играет 
роль координатора действий, направленнмх на ликвидацию угрозм.

В структуре службм безопасности в сфере работм с ЧР можно вмделить:
> подразделение зашитм конфиденциальной информации и специального 

делопроизводства;
> подразделение физической безопасности работников;
> информационно-аналитическое подразделение;
> группу чрезвмчайнмх ситуаций (кризисную группу), включаюшую наи- 

более квалифицированнмх специалистов фирмм по данной проблеме, 
для ее решения. Эта группа работает не постоянно, а лишь по мере не- 
обходимости.

Систему обеспечения безопасности должен возглавлять сотрудник, имею- 
ший статус заместителя первого лица организации, обладаюший опмтом управ- 
ленческой деятельности в области экономики, знакоммй с основами оператив- 
но-розмскной деятельности.

Основньши текутими задачами службм безопасности в сфере УЧР являются:
> организация и осушествление совместно с подразделениями фирмм за- 

шитм конфиденциальной информации;
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> взаимодействие с правоохранительньши органами, проведение меропри- 
ятий по вьгявлению и предупреждению различного рода правонарушений 
со стороньг сотрудников;

> проведение проверок в подразделениях и оказание им практической по- 
моши по вопросам безопасности в сфере УЧР;

> организация сбора, накопления и анализа информации по вопросам без- 
опасности в сфере УЧР;

> разработка и внедрение положения о коммерческой тайне;
> проверка сведений о попмтках шантажа, провокаций и иннх акций в 

отношении сотрудников организации;
> контроль ведения закрнтого делопроизводства;
> проверка работников на предмет соблюдения правил обеспечения эконо- 

мической, информационной и физической безопасности;
> оказание содействия службе УЧ Р в вопросах подбора, расстановки, слу- 

жебного перемешения и обучения сотрудников, сбор информации о них;
> проведение служебннх расследований и установление обстоятельств 

по фактам разглашения конфиденциальной (секретной) информации, 
потери служебннх документов работниками фирмьт и действий, угрожа- 
юших безопасности фирмн, и пр.

Охранньш подразделениям разрешается использовать технические и инне 
средства, не причиняюшие вреда жизни и здоровью сотрудников, а также сред- 
ства оперативной радио- и телефонной связи.

Помимо соответствуюшей службн вопросами безопасности в сфере УЧ Р  
занимаются другие организационнне структурн, в том числе представители 
вмсшего руководства, службн внутреннего аудита; информационно-аналитиче- 
ской службн; службн УЧР; юридической службн. В ряде случаев безопасность 
(в основном — физическую) могут обеспечивать внешние структурн (напри- 
мер, ЧОПн).

Система безопасности имеет несколько режимов работн.
1. Дежурньш предполагает текушую работу по поддержанию ее заданного 

Уровня при штатном функционировании фирмн. В этих условиях служба без- 
°пасности вьшолняет преимушественно контрольнне функции — осушест- 
вляет мониторинг факторов угрозн, контроль режима работн с информацией, 
содержашей коммерческую тайну, участвует в проведении предварительного 
изучения некоторнх категорий претендентов на работу в организации, соот- 
ветствуюших условиям безопасности, в поддержании на должном уровне ис- 
полнительской дисциплинн и соблюдения правил внутреннего распорядка

2. Режим повншенной готовности используется в период внполнения рабо- 
Ть1 над ответственннми проектами при наличии информации о появлении тех 
и^и иннх угроз. Здесь акцентн переносятся на отработку мер, повншаюших 
зашишенность информации о разрабатнваемнх проектах и стратегических пла- 
Нах, в отношении которнх есть сведения о возможности ее утечки.

3. Экстремальньш режим включается при возникновении реальной опас- 
Пости. В его условиях служба безопасности использует все свои силн и сред-
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ства для обеспечения вьюокой зашишенности охраняеммх объектов от разру- 
шаюших действий отдельньос сотрудников и для обеспечения эффективного 
противодействия возникшим угрозам.

В целом алгоритм деятельности службм безопасности в сфере УЧ Р вмглядит 
следуюшим образом.

1. Реализация системн предупредительннх мер, включаюших постоянное 
изучение сотрудников, анализ условий договоров, соблюдение правил работм 
с конфиденциальной информацией, зашиту компъютернмх систем и т. д. Эта 
деятельность осушествляется непрермвно. Однако даже самая лучшая система 
предупредительнмх мер не может предвидеть, а тем более преодолеть внезапно 
возникаюшие нестандартнме угрозм, причиняюшие значительньш ушерб ор- 
ганизации, например мошеннические действия сотрудников.

2. Мониторинг ситуации, вьшвление угроз безопасности организации, по- 
рождаемих действиями сотрудников, их распознавание, оценка, ранжирование, 
отсеивание потенциально незначительнмх и второстепенннх.

3. Внбор методов, инструментов и средств блокирования, нейтрализации 
или отражения угроз.

4. Реализация комплекса зашитнмх мероприятий по основньш угрозам.
5. Повторньш мониторинг угроз и принятие решения о коррекции системм 

зашитн.

ОБЕСПЕЧЕНИЕ ИНФОРМАЦИОННОЙ И ПРАВОВОЙ 
БЕЗОПАСНОСТИ В СФЕРЕ УЧР

Информация сегодня преврашается в один из саммх важннх, если не опреде- 
ляюших ресурсов организации, поэтому на повестку дня остро встает проблема 
обеспечения информационной безопасности, то есть состояния зашишенности 
информационньи ресурсов, технологии их формирования и использования, 
а также прав субъектов информационной деятельности.

Система обеспечения информационной безопасности представляет собой 
комплекс правовмх, организационно-режимнмх, аппаратнмх, программнмх, 
криптографических мер. Она обеспечивает сохранность данннх при обработке 
на П К  и в вмчислительннх сетях от несанкционированного доступа, а также от 
утратн даннмх вследствие ошибок или неквалифицированнмхдействий поль- 
зователей и воздействия компьютернмх вирусов. Эти мерм должнм учитьшать:

> особенности открмтнх и закрнтмх каналов возможной утечки инфор- 
мации;

> специфику содержания информации;
> соотношение стоимости утратн информации и затрат на ее охрану;
> принципиальнне возможности зашитм от недобросовестнмх сотрудников.

Система обеспечения информационной безопасности в сфере УЧР должна
отвечать следуюшим требованиям:
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> гарантировать безопасность информации, средств информатизации, за- 
шиту интересов собственников и работников;

> бнть прозрачной для пользователя, не создавать ему неудобств, связаннмх 
с процедурами проверки надзора, контроля над доступом и т. д.;

> предотврашать утечку, хишение, утрату, искажение, подделку, несанкци- 
онированнью действия по уничтожению, модификации, копированию, 
блокированию информации и другие формн незаконного вмешательства 
в информационнне ресурсн и системн;

Анализ типичнь1 х причин утечки информации показнвает, что на первом месте стоит не ха- 
латность ее обладателей, а вполне осознаннуе действия работников по ее продаже сторонним 
заинтересованнь 1 м лицам. Причинм этого обмчно могут бьгть следуюшими:

1) неудовлетворенность сотрудника своим служебнь(м положением, окладом, отношением 
со сторонь! руководства;

2) жадность, способная при известнмх обстоятельствах подтолкнуть его к разовой, а порой 
и регулярной продаже информации;

3) шантаж со сторонь! конкурируюьцих организаций с помошью компрометируюидих сотруд- 
ника материалов, вьжуждаюших его передавоть информацию.

При своевременной и слаженно проведенной операции по вмявлению «крота» последний, 
равно как и канал используемой им утечки, вмявляются достаточно бустро, однако нанесеннуй им 
ушерб восполнить практически невозможно. Сказанное подчеркивает важность и необходимость 
систематической работу по преждевременному виявлению сотрудников, потенциально способнух 
по тем или инь1 м причинам превраидаться в источник утечки информации.

> обеспечивать правовой режим документированной информации как объ- 
екта собственности;

> гарантировать сохранение конфиденциальности персональннх данннх, 
накапливаемнх в информационннх системах организации;

> сохранять секретность документированной информации;
> обеспечивать права субъектов в информационннх процессах и при приме- 

нении информационннхсистем, информационннх технологий и средств 
их обеспечения.

Деловая информация, составляюшая объект коммерческой тайнн, 
не является обшеизвестной и обшедоступной, не содержит государствен- 
нмх секретов, но ее утечка может повредить репутации организации. 
Эффективньши инструментами ее зашити являются документн, регламенти- 
Руюшие права и обязанности лиц, которне с ней работают.

Так, в устав обично включается положение о том, что организация сама 
°пределяет состав, объем и способн зашитн сведений, составляюших коммер- 
ческую тайну, может определять порядок их виделения, требовать от сотруд- 
ников обеспечивать ее сохранность, проводить соответствуюшие мероприятия, 
издавать нормативнне и распорядительнне документн, распоряжаться инфор- 
мацией, являюшейся ее собственностью, и извлекать из нее внгодн.

В коллективном договоре указнвается на обязанность работников организа- 
ции и подразделений осушествлять мероприятия по зашите коммерческой тай- 
Нь1. В разделе «Кадрн. Обеспечение дисциплинн труда» содержится положение 
0 том, что администрация обязивается наказьшать нарушителей требований



470 I Глава 29 . Управление человеческими ресурсами и безопасность организации

о сохранении коммерческой тайнм (материально, дисциплинарно или иньш 
способом в соответствии с законодательством).

В трудовой договор включается положение о том, что нарушение требований 
по сохранению тайнм является основанием для его расторжения по инициативе 
администрации, которая обязана предупреждать работников об ответственно- 
сти в соответствии с законодательством за разглашение или неправомерное ис- 
пользование даннмх, составляюших коммерческую тайну, ставших известньши 
им в период работм, в случае если это наносит ушерб.

В правилах трудового распорядка в разделе «Порядок приема и увольнения 
рабочих и служаших» указмвается, что администрация обязмвается проинструк- 
тировать работника о порядке сохранения коммерческой тайньт с оформлением 
письменного обязательства о ее неразглашении. В разделе «Основнме обязан- 
ности рабочих и служаших» излагаются требования по сохранению документа- 
ции, содержашей коммерческую тайну. В разделе «Обязанности администра- 
ции» указмвается на необходимость проведения постоянной организационной, 
экономической, воспитательной и профилактической работм по сохранению 
тайнм, включению соответствуюших положений в должностнме инструкции,

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЬ! И БЕЗОПАСНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ

Безопасность организации в целом обеспечивается, прежде всего, безопас- 
ностью в сфере ЧР — надежностью работников, особенно имеюших доступ 
к конфиденциальной и секретной информации и могуших бмть потенциаль- 
ньши источниками ее разглашения, имеюших право распоряжения печатями, 
бланками, а также работников компьютернмх подразделений, разработчиков 
новейшей продукции, технологий и пр.

Угрозм безопасности организации со сторонм конкурентов, реализуемме 
через ее персонал, могут принимать такие формм, как:

1) вербовка и переманивание сотрудников, владеюших конфиденциальной 
информацией,

2) ложнме предложения работьг с целью вмведмвания информации, кон- 
фиденциальнмх сведений в такой форме, что люди не догадмваются о цели 
вопросов,

4) прямой подкуп сотрудников, причем не только новичков, но и давно ра- 
ботаюших в организации,

5) засмлка агентов.
Сотрудники службм безопасности должнм проверять не только сохранение 

этими лицами коммерческой тайнм, но и отношение их к своим служебньш 
обязанностям, аккуратность в обрашении с документами, излишний «интерес» 
кдругим подразделениям, фактм совершения неправомернмх действий, угро- 
жаюших положению организации.

Подобнмх людей характеризуют:
> активнмй интерес к конфиденциальной информации, не связанной с их 

непосредственной сферой деятельности;
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> изменение поведения в обшении с коллегами, в разговорах, появление 
признаков неуверенности, нервозности, страха;

> резкое увеличение расходов на приобретение дорогостоявдих товаров, не- 
движимости и пр.

Потенциальньши правонарушителями в этом плане являются сотрудники, 
имеюшие значительньте материальнме затруднения; пристрастие к азартньш 
играм, пьянству, наркотикам; тяжелобольнмх близких родственников; склон- 
ность к частой смене места работн; предрасположенность к психическим за- 
болеваниям.

Для поддержания внсокого уровня безопасности организации необходимо 
проводить проверки лиц, которме могут, пользуясь своим служебньш поло- 
жением, потенциально представлять ей угрозу, необходимо проводить беседн 
с оформляюшимися и увольняюшимися сотрудниками.

Для первнхони внполняют профилактическую и инструктируюшую функ- 
ции, предупреждают потенциальнне нарушения с их стороньц в отношении вто- 
рих преследуют цель напомнить, что они имеют твердне обязательства перед 
организацией, которне при необходимости могут вступить в силу (поскольку 
секретная информация сохраняется у них в памяти), и позволяют предотвратить 
утечку информации или ее неправильное использование, продемонстрировать 
важность ее сохранения.

У  оформляюшихся необходимо также вьшвлять:
> предрасположенность к совершению противоправннх действий, необду- 

манннх поступков;
> фактн, свидетельствуюшие о морально-психологической неустойчивости, 

ушербности их личности.
Однако применение при этом при этом детектора лжи незаконно, ибо про- 

тиворечит ст. 57 Т К  РФ. При этом не имеет значения, устраивается ли человек 
на работу или его подозревают в хишении или раскрнтии коммерческой тайнн.

В то же время в рамках бесед появляется возможность собрать информацию 
о конкурентах, если увольняюшийся собирается переходить на работу к ним; 
вьшснить причинн его ухода. Это позволит предотвратить уход других служаших 
по той же самой причине.

Нужно иметь в виду, что в соответствии с требованиями законодательства 
необходимо обеспечивать безопасность не только организации от негативннх 
Действий работников, но и безопасность последних в свете возникаюших в их 
отношении угроз. В свете этого администрация должна обеспечить:

1) неприкосновенность средств личного обшения работника, чтобн никто, 
в том числе работодатель, не мог знакомиться с содержанием писем, телефон- 
ннх переговоров сотрудников, записями, сделанньши на электроннне носители 
и пр., без его согласия;

2) неприкосновенность частной документации работника, содержашей ин- 
Формацию о его личной жизни либо непосредственно затрагиваюшей обстоя- 
тельства, связаннне с ней;
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3) неприкосновенность внешнего облика работника, которьш работодатель, 
по обшему правилу, не должен определять, осушествляя при этом психологи- 
ческое или экономическое давление;

4) неприменение средств специального контроля достоверности инфор- 
мации, предоставляемой работником, а также аудиовизуального — для мони- 
торинга поведения сотрудника на рабочем месте, если это не противоречит 
требованиям обеспечения безопасности организации и сохранения конфи- 
денциальности;

5) физическую неприкосновенность работника.



Глава 30
ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЬ! УПРАВЛЕНИЯ ЧР

■ Понятие психологии как фактора УЧР
■ Психические процессм
■ Познавательнью процессм
* Восприятие и его обусловленность
■ Мьшление
• Эмоционально-волевие процессь!
■ Коммуникационние процессм
■ Психические состояния
■ Стресс

НЕСКОЛЬКО СЛОВ О ПСИХОЛОГИИ ЧЕЛОВЕКА

«Человеческие ресурсн» — понятие своего рода обобшенное, за которьш 
скрмваются отдельнне люди с их индивидуальннми характерами, поведением, 
отношениями с окружаюшими и пр. Как бнло доказано в X X  столетии в тру- 
Дах Э. Мейо, М. Фоллетт, Ф. Роэзлизбергера и других исследователей и под- 
тверждено практикой, управлять ими без учета этих моментов, обусловленньтх 
психологией, невозможно.

Под психологией в данном случае можно понимать совокупность внутрен- 
них особенностей людей, отличаюших одного человека от другого (например, 
объем памяти, скорость реакции, способности, навнки, умения, восприятие 
окружаюшей действительности, установки и убеждения, его Я-образ, цели 
и ценности, характер, темперамент, чувства и т. п.).

Психология определяет внутренние причинн поступков, часто внходяших 
за рамки логики, целесообразности или разумннх социальннх норм. Сама же 
°на определяется генетикой человека, индивидуальннми особенностями его 
организма, социальньш окружением, откуда он заимствует образцн поведения.

Формой связи (взаимодействия) внутреннего мира человека с окружаюшей 
его средой, формой ее активного отображения является его психика, составнн- 
ми элементами которой являются психические процессн, психические свойства 
и психические состояния.
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ПОНЯТИЕ И ВИДЬ1 ПСИХИЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ

Психические процессьт представляют собой элементи психики человека, 
влияюшие непосредственно на организацию его деятельности и поведение.

Вьшеляют три класса психических процессов:
1) познавательнме (ошушения, восприятие, представление, внимание, память, 

мншление, воображение), обеспечиваюшие поведение необходимой инфор- 
мацией об окружаюшем мире;

2 ) эмоционально-волевме, или процессм психической регуляции, непосред- 
ственно влияюшие на особенности поведения (переживания, волевьге уси- 
лия, целеполагание, принятие решений и пр.);

3) коммуникативньге, с помошью котормх создаются необходимме условия 
практического взаимодействия людей в рамках невербального и вербального 
межличностного обшения.

Рассмотрим их и их влияние на поведение людей и возможности управления 
им подробнее.

Начнем с познавательнмх процессов, благодаря которьш человек постигает 
окружаюший мир, на основе чего ориентируется в нем и сознательно действует.

В наибольшей степени на поведение людей влияют процессм восприятия 
и ммшления.

Восприятие есть активная полусознательная деятельность человека по при- 
ему из окружения, отбору и переработке значимой для него информации, ее 
организации, осммслению и интерпретации, сопоставлению с тем, к чему он 
привьж и что считает нормальньш. В результате у него вмрабатмвается и кор- 
ректируется линия поведения по отношению к внешнему миру.

Восприятие происходит в форме избирательного внимания, избирательно- 
го искажения, избирательного запоминания и может бмть осознанньш или 
интуитивнмм (интуиция — мгновенное знание без доводов и анализа). Лицам 
с первьш типом восприятия для принятия решения требуется конкретная ин- 
формация; вторме воспринимают мир в целом, лучше видят новме возможности 
и подходм к решению проблем.

На восприятие оказмвают влияние обстоятельства как объективного, так 
и субъективного характера, которме необходимо учитмвать при руководстве 
людьми.

Во-первмх, ситуация. Если она позитивна, восприятие, как правило, ока- 
змвается более благожелательнмм, чем воспринимаеммй объект этого на са- 
мом деле заслуживает. И, наоборот, в негативной все представляется гораздо 
худшим, чем есть на самом деле (это не распространяется на неординарнме 
случаи, которме оцениваются, скорее, по принципу контраста). Таким образом, 
чем благоприятнее будет ситуация, в которой руководитель отдает те или инме 
распоряжения, тем эффективнее они будут вмполняться.

Во-втормх, глубина ее видения. Много знаюшие и понимаюшие люди обмчно 
спокойнее относятся к окружаюшим и происходяшим собмтиям, точнее их 
оценивают, чем те, чей кругозор ограничен. Такие лица являются реальной 
опорой для руководителя.
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В-третьих, физические и динамические характеристики воспринимаемого 
объекта (субъекта, явления). К  внешним характеристикам людей относится 
рост, облик, манера поведения и пр. (респектабельньш человек восприни- 
мается более благожелательно). Личностньши характеристиками являются 
доброжелательность, ум, вежливость, отсутствие комплексов (по отношению 
к закомплексованньш людям наблюдается значительная неадекватность вос- 
приятия). Социальньши характеристиками считаются возраст, националь- 
ность, вероисповедание, образование, служебное положение и пр.

В-четвертьгх, на восприятие влияют стереотипи, то есть основаннме на чу- 
жом мнении наборм устойчивмх упрошеннмх представлений и суждений о тех 
(том), с кем (чем) человеку евде сталкиваться не приходилось. Они возникают 
на основе расхожих представлений и ограниченного прошлого опмта чаше 
всего у лиц, восприимчивмх ко всему яркому и необмчному, облегчают перво- 
начальную ориентацию в ситуации, снимают ее неопределенность, но зача- 
стую искажают реальность.

Стереотипм помогают при дефиците времени, чрезмерной занятости, уста- 
лости, эмоциональном возбуждении, отсутствии жизненного опнта. Но когда 
они являются слишком обобшенннми или явно неверньши, основнваются 
на односторонних представлениях, возможно принятие ошибочннх управ- 
ленческих решений, например, в случае так назнваемнх вредних стереотипов 
(например, что все пожилне работники сопротивляются новому, не желают 
рисковать, слабн здоровьем; все руководители не думают о подчиненннх 
и т. п.). С  такими стереотипами необходимо вести борьбу. Но их часто гораз- 
до труднее разрушить, чем позитивнне.

Причем нужно иметь в виду, что сушествуюшие стереотипн, влияя на ус- 
воение поступаюшей информации, могут служить основой формирования 
новнх.

К  стереотипам близки предрассудки, то есть заведомо негативние установки 
(состояние предрасположенности субъекта к определенной активности в кон- 
кретной ситуации), имеюшие массовьш характер (например, национализм) 
и свойственнне в основном малообразованннм людям. Сформировавшийся 
однаждн предрассудок сохраняется преимушественно по инерции. Человеку, 
отягошенному предрассудками, не нравятся те, кто не похожи на него, и он 
Допускает по отношению к ним дискриминацию, вступает в конфликтн. Это 
Ухудшает имидж организации, снижает эффективность работн, наносит эко- 
номический ушерб.

Таким образом, если стереотипн представляют собой не более чем пред- 
Убеждения, то предрассудки могут определять активное поведение (при этом 
взаимно поддерживают друг друга) до того момента, пока они в данной среде 
остаются социально приемлемнми.

Однотипньши со стереотипами и предрассудками по своему воздействию
восприятие и поведение человека являются психологические эффекти, с ко- 

тормми сталкиваются как руководители, так и подчиненнне. Основньши 
Из них являются следуюшие.
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«Перенос» — некритическое распространение оценки одних явлений и лю- 
дей на других. Обвдее благоприятное впечатление (мнение) о человеке распро- 
страняется и на оценку его неизвестнмх черт, которме также воспринимаются 
как позитивнме. И наоборот, обвдее негативное впечатление также ведет к от- 
рицательной оценке тех черт, которме неизвестнм. Этот эффект усиливается 
при уменьшении обшей информированности об объекте восприятия и может 
породить острьш межличностньш конфликт. Средством борьбм с этим явле- 
нием может бмть только максимальная открмтость обвдения.

«Проекция» — приписмвание собственнмх чувств и ошувдений другим 
(если мне плохо, как может бмть хорошо остальньш, и наоборот). Проекция 
на практике приводит к непониманию людьми друг друга, негативно влияет 
на эффективность взаимодействия в трудовом процессе.

«Первое впечатление», которое обмчно бмвает более благоприятнмм и за- 
поминаювдимся (его производят люди, генерируювдие положительнме эмо- 
ции, доброжелательность и пр.). Оно формируется в течение первмх 10 секунд 
обвдения, а 90% мнения складмвается за 90 секунд. После этого замечается 
ливдь то, что соответствует этому впечатлению. Как показмвают исследо- 
вания, такая начальная информация в дальнейвдем очень трудно поддается 
коррекции. Проявлять осторожность в отношении первого впечатления не- 
обходимо лицам, проводявдими собеседования с претендентами на работу 
в организации.

Игнорирование информации о «не случившемся», несмотря на то что она 
может бмть значительно более важной, чем о случиввдемся, ибо последнюю 
провде интерпретировать. Подобньга психологический эффект необходимо 
учитьшать лицам, занимаювдимся прогнозированием и планированием.

«Новизна» состоит в том, что более новая информация оказмвается субъ- 
ективно наиболее значимой. Поэтому сувдествует правило, согласно кото- 
рому беседу следует заканчивать какой-либо эффектной фразой, поскольку 
именно она лучвде всего запечатлевается собеседником и более всего влияет 
на его мнение и поведение. Подобньш эффект целесообразно использовать 
участникам различнмх переговоров.

«Идеализация» — гиперболизация положительннх черт. Этот эффект не- 
обходимо учитмвать и рядовьш сотрудникам, и особенно руководителям, 
имеюшим привмчку заводить «любимчиков».

«Отрицательная или положительная асимметрия начальной самооценки» — 
О (П) А Н С  — состоит в том, что сначала чужие воспринимаются лучше, чем 
свои («нет пророка в своем отечестве»), но постепенно ситуация меняется 
на обратную, либо все происходит с точностью до наоборот. Этот эффект 
может затруднить процесс вхождения сотрудника в новмй коллектив и адап- 
тацию в нем.

«Бумеранг» — укрепление уверенности при попмтке ее поколебать (это 
имеет место, прежде всего, при неприязненном отновдении к партнеру или 
низком качестве самой информации). Этот эффект подстерегает руководи- 
телей при взаимодействии с упряммми подчиненньши.
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«Избирательность» — восприятие только наиболее ярких и заметних 
свойств по сравнению с другими, отходяшими на второй план (все, кроме 
главного, воспринимается как фон; похожее — как единое; вьшеляются и объ- 
единяются сходнме объектн). То, что интересует, воспринимается бнстрее. 
Похожее воспринимается как единое. Бнстрее воспринимаются значимне 
сигналн, к которьш у человека есть свое позитивное или негативное отно- 
шение, соответствуюшее данному состоянию и потребностям. Лучше вос- 
принимается светлое, громкое, подвижное, большое.

Крайние случаи лучше запоминаются, потому что они не похожи на осталь- 
нме. Избирательность восприятия играет как положительную роль (вьшв- 
ляются наиболее значимне сигнали), так и отрицательную роль (возможна 
потеря информации).

«Ожидание», способствуюшее принятию желаемого за действительное. 
Оно часто подогревается предварительной информацией, которую можно 
незаметно и целенаправленно подбраснвать. Эффект может иметь место как 
у претендентов на работу в организацию, так и у коллектива в связи с при- 
ходом нового сотрудника.

«Ореол» — ориентация последуюших положительннх или отрицательннх 
оценок на предндушие. С  этим чаше всего сталкиваются студентн, когда пре- 
подаватели, прежде чем внставить свою оценку, интересуются прежними.

«Снисходительность» состоит в необоснованно позитивном восприятии 
других лиц и преувеличении их позитивннх черт при недооценке негативних 
вследствие стремления обезопасить себя от возможннх конфликтов, неиз- 
бежно возникаюших при объективной оценке негативнихчерт. Однако воз- 
можен и обратньш ему эффект «сверхвзискателъности» (эффект «прокуро- 
ра»), Эти эффектн свойственнн многим руководителям, не понимаюшим, 
что подобное их поведение не гасит потенциальнне конфликтн, а, наоборот, 
разжигает их.

«Контрастнме представления». Когда кому-то приписнваются отрицатель- 
нме чертн, источник оценивает себя носителем положительннх. В данной 
ситуации также возникает опасность конфликта.

«Первичность» состоит в переоценке роли первой информации, особенно 
при ее противоречивости, но при обшении со старьши знакомнми — наоборот 
(вообше, знакомне оцениваются более правильно, чем малознакомие люди).

«Опережение» — более прочное усвоение сведений, получаемнх непосред- 
ственно перед обшением. Этот эффект часто используется участниками раз- 
личннх переговоров.

«Средняя ошибка» — усреднение крайних оценок.
«Глобальность» — восприятие объекта как единого целого, «монолита», 

а не совокупности элементов.
«Ретроспективность» — соотнесение всего со старьш опнтом. Этот эффект 

наиболее часто проявляется у сотрудников плановнх подразделений, претен- 
Дентов на работу в организации при оценке своих перспектив в ней, а также 
У Ряда низовнх руководителей.
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«Нахождения в поле зрения». Большую расположенность и более позитив- 
ную оценку дают людям, котормх приходилось часто наблюдать (знакоммх 
поэтому предпочитают незнакомьш).

«Физиогномическая редукция» состоит в не вполне обоснованном и, как пра- 
вило, поспешном заключении о внутренних психологических характеристиках 
человека на основе его внешнего облика. Этот эффект необходимо принимать 
во внимание специалистам, проводяшим кадровне собеседования.

«Внутригрупповой фаворитизм» — тенденция позитивно оценивать «своих» 
в противовес «чужим», что часто порождает протекционизм со сторонм руко- 
водителей, в том числе и при «отмазнвании» подчиненнмх.

«Презумпция взаимности» (иллюзия взаимности) заключается в устойчивой 
тенденции человека воспринимать отношения к нему со сторонн окружаю- 
ших его людей подобннми его собственньш отношениям к ним. Причиной 
является то, что равноправное отношение субъективно представляется как 
наиболее справедливое. Руководителям низовнх подразделений необходимо 
учитнвать это обстоятельство, поскольку здесь может содержаться зерно бу- 
душих обид и конфликтов.

«Предположение о сходстве» состоит в ожидании субъектом того, что другие 
значимне для него люди воспринимают все так же, как он сам.

В результате влияния стереотипов, предрассудков и психологических эф- 
фектов восприятие может оказаться не вполне адекватньш, ошибочньш или 
вовсе иллюзорньш.

Из-за особенностей восприятия люди считают своими проблемами те, ко- 
торне таковьши не являются. Положение осложняется неопределенностью 
ситуации, намерений и поступков окружаюших; искажением смнсла получа- 
емой информации; стремлением психологически зашитить себя от внешнего 
влияния. Все это часто приводит к неадекватности оценки субъектом проис- 
ходяшего, а следовательно, его соответствуюшему поведению.

В-пятнх, на восприятие влияет интенсивность воздействия (чем оно силь- 
нее, чем больше объект привлекает внимание). Отсюда возникает напори- 
стость как руководителей, так и подчиненннх, при желании навязать другой 
стороне свою точку зрения.

В-шестнх, психологические моментн (чувства, мотивация, эмоции).
Другим важньш психическим процессом явпяется мьшчение — деятельность 

по осмнслению и обобшению сушествуюших связей и отношений элементов 
внутреннего и внешнего мира, порождаюшая новое знание и понимание дей- 
ствительности. Оно всегда индивидуально и может бмть предметно-действен- 
ннм (осушествляется при непосредственном восприятии объекта), нагляД* 
но-образньш (при его мнсленном представлении) и абстрактно-логическиМ, 
оперируюшим теми или иньши понятиями. Мншление имеет целенаправлеН- 
ньш характер, обусловленннй интересами личности, ее целями и задачаМИ. 
Его результатом становится как более глубокое понимание и оценка человекоМ 
себя и окружения, так и способность сформулировать концепцию конкретнМХ 
действий, поведения в той или иной ситуации.
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К основнь!м мь!слительньш операциям относятся онолиз — мьюленное разделение обьекта 
на составляю!цие элемен™; синтез — обьединение их в целое; сравнение — установление сход- 
ства и различия; обобшение — виделение обших признаков; абстрагировоние — виделение 
какой-либо сторонь! явления, которая самостоятельно не сушествует; конкретизация — отвле- 
чение от об^цих признаков и вмчленение частнь1 х; систематизация — ммсленное распределение 
обьектов по определеннмм группам; суждение — вьюказьтание, содержацдее конкретную ммсль; 
индукция — внвод частного суждения из обчего; дедукция — вивод обццего суждения из част- 
нь1 х; умозаключение — построение цепочки логически связанних висказиваний, приводяш,их 
к новому знанию, и пр. Все эти операции играют важную роль в процессе оценки сотрудников 
и претендентов.

С ммшлением неразрьшно связано понятие интеллекта, под которьш под- 
разумевается совокупность всех умственнмх способностей, обеспечиваюших 
человеку возможность рационально ммслить, решать разнообразнме задачи, 
разумно действовать.

Интеллект характеризует способность оперировать числами и вьшолнять 
арифметические действия; находить нужнме слова для объяснения чего-либо; 
понимать устную и письменную речь; представлять себе различнне предметм 
в пространстве; запоминать, рассуждать, бмстро обнаруживать сходства и раз- 
личия между объектами.

На интеллект воздействуют как наследственнме факторм, так и внешняя 
среда, например семья. Уровень интеллекта, как отмечалось, определяется те- 
стами на 1 0  и имеет важное значение для многих видов деятельности и отбора 
сотрудников.

Представление — это психический процесс отражения предметов и явлений, 
которме в данньш момент не воспринимаются, но воссоздаются на основе пре- 
дьшушего опмта. Оно фрагментарно, неустойчиво, изменчиво, корректируется 
при появлении новой информации и опмта, однако в определенной степени по- 
зволяет, например, сделать предположение о поведении претендента в будушем.

Внимание — это непроизвольнмй (независимьш отсознания), после произ- 
вольньш (порожденньш возникшей в процессе деятельности заинтересованно- 
°тью) или произвольнмй (обусловленньш волевьш усилием) психический про- 
Цесс сосредоточения на каком-либо объекте. Внимание является необходимьш 
Условием овладения любнми видами деятельности.

Характеристиками внимания являются концентрированность (сосредото- 
ченность на определенном объекте) и интенсивность; устойчивость — способ- 
ность длительное время поддерживать вмсокие уровни концентрированности 
и интенсивности; объем — число объектов, находяшихся в его фокусе (у взрос- 
лого — до 6 ); распределение — способность сосредоточиваться на нескольких 
объектах, что дает возможность совершать несколько действий или следить 
За несколькими процессами одновременно; переключение — способность более- 
Менее легко и бмстро переходить от одного вида деятельности к другому. Для 
Различнмх должностей и видов деятельности важнм разнме и в неодинаковой 
СТепени вмраженнме характеристики внимания.

Отуш,ение — познавательньш психический процесс, в ходе которого про- 
Исходит отражение отдельнмх сторон действительности, связей между ними,
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а также внутренних состояний организма, воздействуюших на органь! чувств 
человека. Обладание тонким ошушением важно для экспертов, например де- 
густаторов.

Воображение — это процесс создания человеком новьгх образов и пред- 
ставлений на основе имеюшейся у него информации без непосредственнмх 
практических действий, особенно если они или невозможнм, затрудненм, или 
нецелесообразнм в даннмх условиях.

Воображение может бмть непроизвольнмм (пассивнмм), когда образм 
возникают помимо воли и желания, без заранее поставленной цели, и произ- 
вольнмм (активньш), пользуясь которьш человек усилием воли вмзьшает их 
у себя (например, образм новмх изделий), чтобм решать те или инме пробле- 
мм. Такое воображение может бмть воссоздаюшим нечто на основе личного 
опмта, восприятия речи, текста, чертежа, картм, схемм и т. д. и творческим, 
порождаюшим то, чего пока еше нет. Разновидностью воображения является 
мечта — представление желаемого будушего; если она не связана с жизнью, 
то расслабляет волю, снижает активность человека, замедляет его развитие.

Воображение необходимо лицам, занимаюшимся инновационньши и мар- 
кетинговмми проектами, и может, в частности:

-  служить инструментом решения тех или инмх задач, стояших перед ор- 
ганизацией;

-  регулировать эмоциональнме состояния работников, хотя бм отчасти сни- 
мать порождаемую ими напряженность;

-  реконструировать прошлме собмтия, планировать будушие действия, 
предварительно оценивать и представлять результатм до их начала.

Творчество — процесс, порождаюший новме духовнме ценности, которме 
в дальнейшем могут получить материальное воплошение. Оно необходимо, 
прежде всего, создателям технических, технологических и продуктовмх нови- 
нок, а также при формировании стратегий в различнмх сферах деятельности 
организации.

Память — процесс закрепления в сознании, сохранения (а также забмвания) 
и последуюшего воспроизведения прошлого опмта, делаюший возможньш его 
повторное использование. В случае неудовлетворительной памяти человек мо- 
жет не осушествить те или инме необходимме действия или допускать ошибки.

Другую группу психических процессов образуют эмоционально-волевме, 
наиболее важньш из котормх для управленцев являются волевме процессьь

Воля как психический процесс представляет собой сознательное регулирова- 
ние субъектом своей деятельности и поведения, обеспечиваюшее преодоление 
трудностей при достижении целей. Прежде всего она необходима руководите- 
лям.

Воля реализуется посредством волевого действия (акта), состояшего из осоз- 
нания человеком цели и возникновения желания ее достичь, принятия решения 
о вмборе конкретнмх действий и их осушествления с преодолением возника- 
юших трудностей. Осушествление требует волевмх усилий в виде побуждения 
(инициации деятельности с усилием заставить себя что-либо делать или, на-
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оборот, запрета на то, чтобьг сделать что-либо; поддержанияработоспособности 
путем преодоления утомления; контроля над собой и сопротивления внешним 
помехам).

Волевое действие всегда является целеустремленньш, направленннм на до- 
стижение конкретного результата. Различают целеустремленность стратегиче- 
скую (умение всегда руководствоваться определенньши принципами и иде- 
алами) и оперативную (умение ставить яснме цели для отдельнмх действий 
и не отключаться от них в процесс работм).

Одним из важнейших свойств воли является ее сила, которая проявляется 
на всех этапах волевого действия и характеризуется тем, какие препятствия 
преодоленм с его помошью и какие результатм при этом полученм. Другими 
свойствами воли являются энергичность и настойчивость (умение постоянно 
преследовать цель, преодолевая трудности).

Большинство отрицательнмх волевмх качеств синтезируется в житейском 
понятии «лень».

Эмоциями (от лат. етоуеге — возбуждать, волновать) назмвают неосознаннме 
переживания человеком тех или инмх конкретнмх собмтий, своего отношения 
в данньш момент к окружаюшей действительности, к себе и другим людям. Они 
могут бмть положительньши (радость, удивление, удовольствие и т. п.), отри- 
цательньши (гнев, злость, раздражение, зависть, обида, печаль, досада и т. п.) 
и амбивалентньши (противоречивме — ревность, соперничество и т. п.). Эмо- 
ции способнм предвосхишать еше не наступившие собмтия и могут возникать 
в связи с представлениями о пережитмх ранее или воображаеммх ситуациях.

Эмоции принято классифицировать по степени их вмраженности. При ми- 
нимальной они играют роль своеобразного эмоциональною фона, окраски того 
или иного действия. При большей приобретают форму эмоционального пережи- 
вания, а в предельнмх формах — аффекта, характеризуюшегося значительньши 
изменениями сознания, нарушением волевого контроля над поведением, что 
в ряде случаев может создать опасность для осушествления трудового процесса.

Сложное, устоявшееся отношение человека к окружению, к тому, что делает, 
назьшается чувством, включаюшим в себя целую гамму эмоций.

Чувства, как и эмоции, бмвают положительньши и отрицательнмми, в от- 
личие от переменчивости последних характеризуются достаточно вмсокой ста- 
оильностью, сложностью и, как правило, осознанностью.

Для организации важньш является формирование у работников чувства при- 
верженности, преданности ей, которое проявляется в том, что те разделяют 
и отождествляют с собой ее ценности и цели, стремятся оставаться в ней, даже 
если это не вмгодно, приносят в жертву свои интересм. Это личная особен- 
ность отдельнмх людей, и ее необходимо усиливать путем активизации работм
службмУЧР.

Эмоции и чувства вмполняют сигнальную и регулируюш,ую функции. Во- 
Первмх, являются своеобразнмми сигналами о том, что из происходяшего име- 
етважное значение для личности (успехи, поошрения, наказания, отношение 
° кРужаюших и т. п.). Во-втормх, в известной мере определяют поведение чело- 
Века, влияя на его особенности— напряженность, длительность, способм и т. д.
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Формами эмоциональннх процессов считаются стрест (о их речь пойдет 
отдельно) и настроения (слабо вираженние эмоциональние переживания, еше 
не достигшие устойчивой и осознанной определенности),

К  коммуникационньш процессам можно отнести влечение, аттракцию, рас- 
положение, предпочтение, психологическую установку, позицию, ценности. Их 
учет необходим в процессе формирования трудових коллективов, а особенно 
команд.

Влечение — смутное осознание человеком того, что ему чего-то не хватает или 
что-то нужно, но, что именно, он не понимает. Из-за своей неопределенности 
влечение не может перерасти в поведение; поэтому оно — преходяшее явление, 
и представленная в нем потребность либо угасает, либо осознается, превраша- 
ясь в конкретное желание, намерение, например, принадлежать к какому-то 
коллективу.

Взаимодействие (систематическое вьшолнение действий, направленньгх 
на то, чтоби визвать ответную реакцию партнеров, испитиваюших обоюдное 
влечение) — процесс, состояший из физического, духовного, вербального или 
невербального информационного контакта.

Принятие людьми друг друга в процессе взаимодействия служит основой 
установления между ними психологического контакта (возникаюшая при этом 
привлекательность одного из них для другого називается аттракцией).

При этом сначала возникает эмоциональное расположение (позитивное от- 
ношение человека к другомулицу), а затем доверие — устойчивое расположение, 
основанное на високой оценке положительних качеств.

Расположение к людям проявляется в уважении к ним, в готовности прийти на помошь в трудную 
минуту; расположение к работе — в увлеченности ею, вплоть до отождествления себя со своим 
делом. В то же время результатом взаимодействия может бь1 ть не только расположенив, но и от- 
торжение.

Доверие обусловлено совпадением основних жизненних позиций, интере- 
сов, целей и ценностей, обшей манерой поведения. На основе доверия возника- 
ют предпочтения, бнваюшие эмоциональннми (симпатии и антипатии) и цеН- 
ностннми и отражаюшие желание сотрудничать с данннм субъектом, а затем 
и постояннме отношения, а также групповие нормн, стандартн, ценности и пр.

Расположение к конкретному лицу, объекту или собнтию, исходя из соб- 
ственного жизненного опнта, характеризуется какустановка. Установка (бла- 
гоприятная или неблагоприятная) внражается во мнениях, чувствах, часто 
предопределяет образ мнслей, отношение к реальности и поступки, и сама 
во многом определяется прошльш поведением, а также предопределяет ак- 
тивнне действия.

Наряду с положительннми и отрицательннми, сушествует обширная сфера 
так назнваемнх амбивалентннх (двойственннх — положительннх и отрицатель- 
ннх одновременно) установок.

Установка формируется в течение длительного времени и влияет на пове- 
дение человека до тех пор, пока не будет сделано что-либо, чтобн ее изменить. 
Она включает в себя:
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1) эмоциональньш элемент — чувства по отношению к объекту (положи- 
тельнме, отрицательнью, нейтральнме);

2 ) информационньш элемент — убеждения или сведения, которме имеет 
человек относительно объекта (могут бнть истинньши или ложньши);

3 ) поведенческий элемент, которьш определяет склонность человека вести 
себя определенньш образом, что руководители должнм непременно учитнвать.

Близка, по сути, к установке позиция, то есть постоянное и однозначное вну- 
треннее отношение к одним и тем же людям или одинаковьгм ситуациям, пред- 
расположенность всегда одинаково на них реагировать, основанное на опмте 
и ценностях. Позиция служит зашитой в момент опасности; основой для само- 
оправдания; в ней личность вмражает себя, а поэтому позицию всеми силами 
зашихцают.

Позиции сродни ценностная ориентация (осознанная или бессознательная) 
наявления, объектм и процессм, которме людьми признаются в качестве образ- 
цов для сравнения и подражания. К  ценностям можно отнести коллективизм, 
стремление к профессиональному росту, нововведениям и пр.

Установки, ценности, позиции работников желательно вьгявлять в процессе 
отбора, ибо их учет необходим для эффективного руководства ими в процессе 
трудовой деятельности.

Принципн есть основополагаюшие правила, которьш человек следует в жиз- 
ни, например справедливость, честность и т. п.

Важньш психологической характеристикой людей является уровень притяза- 
ний, измеряемьга трудностью целей, к которьш те стремится. Для различнмх субъ- 
ектов он неодинаков и определяется такими факторами, как стандартм успеха, 
принятме в определенной социальной среде, степень самооценки и самоуважения 
данного лица, образование, профессиональньш и жизненньш опмт. Чем более 
развитьг у человека перечисленнме факторм, тем у него вмше уровень притязаний.

Определяют уровень притязаний также пол и возраст. Например, у мужчин 
и молодежи он значительно вмше, чем у женшин и лиц старших возрастов. Без- 
условно, речь здесь идет о неких условнмх «среднестатистических» личностях, 
поекольку в реальной жизни все значительно сложнее. Лица с вмсоким уров- 
нем притязаний проявляют вмсокую деловую активность, обеспечиваюшую 
им бмстрьш карьерньш рост, известность, вознаграждение.

Психические процессм тесно взаимосвязанм и вмступают в качестве первич- 
ннх факторов формирования психических состояний человека, которме харак- 
теризуют его психику в целом. Они проявляются повмшенной или пониженной 
активностью человека; при одном состоянии его деятельность протекает легко 
и продуктивно, при другом — трудно и неэффективно.

ПСИХИЧЕСКИЕ СОСТОЯНИЯ

Психические состояния возникают под влиянием определенной обстанов-
физиологических факторов, времени и т. д. Рассмотрим основньге из них, 

и первмм из них следует назвать стресс.
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Стрессом (от англ. 81ге88 — давление, напряжение) обозначается широкий 
круг психических состояний организма, возникаюших в ответ на разнообразние 
экстремальнме воздействия — стрессорм (попадание в критические ситуации, 
несоответствие ожиданий и реальности; угрозн и пр.). Они вмзьшают непри- 
ятнме ошушения, затянувшееся переживание котормх (воспоминание и пере- 
осммсление, продолженное в воображении) и становится причиной нервно- 
психических расстройств (стрессов).

При воздействии раздражаюшего фактора у человека формируется оценка 
ситуации как угрожаюшей (или восприятие ее таковой), и он начинает опа- 
саться не справиться с ней, что мешает той деятельности, которой он занят: 
появляются ошибки, увеличивается время вьгаолнения отдельнмх операций. 
Как следствие, растет напряжение, приводяшее к еше большим ошибкам,

Если раздражитель не исчезает, беспокойство усиливается, вмзмвая в ор- 
ганизме цельш ряд изменений, с помошью которнх он пмтается зашититься, 
предупредить его или подавить. Однако возможности организма не безгра- 
ничнм и при сильном воздействии бнстро истошаются, что может привести 
к заболеванию и даже смерти. Поскольку в одинаковнх ситуациях одни люди 
видят угрозу разной степени, а другие в этих же условиях не видят ее вовсе, 
то и стресс, и его степень у каждого — свои.

В зависимости от степени стрессоустойчивости, а также от способности ви- 
держивать стресс в течение длительного времени, вьшеляют три основннх типа 
людей. Одни могут вндерживать его длительное время, адаптируясь к стрессу 
(«волн»); другие даже при относительно краткосрочннх стрессовнх воздей- 
ствиях уже дают сбои («кролики»); третьи вообше только и могут эффективно 
работать в условиях стресса («львн»),

Сушествуют также и наиболее обшие личностнме различия в предрасположен- 
ности к стрессу. Люди типа А склоннм бнстро возмушаться по любому поводу, 
активно реагировать на ситуацию. Они постоянно нервничают, часто переоцени- 
вают трудности ситуации, питаются сделать «все больше дел за все меньшее вре- 
мя», нетерпеливн, находятся в постоянном напряжении, редко расслабляются. 
Тип Б характеризуется противоположннми особенностями. Большинство людей 
принадлежит к типу А. Они более эффективно работают, но склоннн к сердечно- 
сосудистьш заболеваниям; это своеобразная «группа риска».

Различают несколько видов стресса: физиологический, вмзмваемнй излишни- 
ми физическими нафузками; психологический, связанньш сосложннми отноше- 
ниями с окружаюшими; информационньш, порожденний избнтком, недостатком 
или бессистемностью жизненно важной информации; управленческий, обуслов- 
ленннй вмсокой ответственностью за последствия принимаемьк, особенно в усло- 
виях недостатка времени, решений. Кроме того, внделяют стресс эмоциональннй, 
проявляюшийся при тех или иннх неожиданностях (опасности, радости и пр.).

Основннми источниками стрессовнх ситуаций принято считать следуюшие 
факторн.

Во-первнх, особенности трудового процесса (внсокий ритм, повншенная от- 
ветственность, однообразие, монотонность, недогрузки и перегрузки, психоло- 
гическая и физиологическая напряженность, плохая организация деятельности, 
отсутствие необходимнх перернвов, дефицит времени и т. п.).
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Во-вторих, положение индивида в организации. Вьюокое обьшно связано 
со значительньши нервньши и физическими перегрузками; низкое — с малой 
престижностью, плохими условиями труда, невозможностью реализовать себя, 
отсутствием должного уважения со сторонн окружаюших, поддержки, с не- 
удовлетворительной заработной платой.

В-третьих, неблагоприятньш моралъно-психологический климат в коллективе, 
отсутствие взаимной поддержки и помоши, плохие отношения с руководством 
(например, стресс может возникнуть, когда индивид не получает от последнего 
того, что необходимо, по его мнению, ддя работн), служебнне конфликтн и пр.

В-четвертнх, трудности согласования служебньа и семейньа обязанностей.
В-пятнх, неспособность сотрудника самостоятельно справиться с возникаю- 

тими проблемами.
В-шестьгх, личние качества работника (отсутствие необходимих знаний, на- 

внков, низкая способность контролировать себя, свои эмоции, нравственнне 
дефектн личности).

В-седьмнх, неблагоприятние социальние и бьтовие условия.
В-восьмнх, информационнне перегрузки и неопределенность. Сегодня объ- 

ем информации, требования к ее переработке нередко входят в противоречия 
с психическими возможностями субъекта.

Часто имеет место одновременное действие нескольких этих факторов.

Физиологическими признаками стресса являются учашенное дь1 хание, частьж пульс, покрос- 
нение или побледнение кожи лица, увеличение адреналина в крови, потение; психологически- 
ми — замедление мь1слительнь1Х операций, рассеивание внимания, ослабление функции памяти, 
торможение процесса принятия решения; личностнь^ми — полное подавление воли, снижение 
самоконтроля, пассивность и стереотипность поведения, неспособность к творческим решени- 
ям, повь!шенная внушаемость, страх, тревожность, немотивированное беспокойство; медицин« 
скими — повншенная нервозность, наличие истерических реакций, обмороки, головнь(е боли, 
бессонница.

Задача администрации, в том числе служб УЧР, всеми возможньши сред- 
ствами бороться с источниками стресса, которьш не только разрушаюше дей- 
ствует на организм работников, но и приводит к значительньш экономическим 
потерям.

Толчок стрессу обнчно дает какое-то из ряда вон внходяшее собнтие, кото- 
рое субъект начинает внутренне оценивать, и, если последствия предполагаются 
негативньши, возникает стресс. В своем развитии он проходит три стадии.

1. Стадия напряжения (тревоги) характеризуется ошушением опасности, осоз- 
нанием травмируюших факторов, чувством безнсходности при невозможности их 
Устранения, депрессией. Наличие раздражителя внзнвает ряд физиологических 
изменений: у человека учашается дьгхание, несколько поднимается давление, 
повишается пульс. Изменяются и психические функции: усиливается возбужде- 
ние, все внимание концентрируется на раздражителе, проявляется повншенннй 
личностньш контроль ситуации. Если этого достаточно, то тревога и волнение 
Утихают, стрессзаканчивается. Большинствострессовразрешается на этой стадии.

2. Стадия сопротивления нарастаюшему стрессу наступает в случае, если 
вЬ1звавший стресс фактор продолжает действовать, и связана с неадекватннм
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реагированием на него. Появляется овдувдение эмоционального дефицита, от- 
страненности (исключение эмоций из профессиональной деятельности), невоз- 
можности сопереживать, помогать другим, безразличие ко всему, работа в ав- 
томатическом режиме, утрата интереса к людям, ненависть, презрение к ним, 
болезненнме ошувдения в организме, в сердце, бессонница, страх.

3. Стадия истовдения. Если раздражитель продолжает действовать, то проис- 
ходит уменьшение возможностей противостояния стрессу, так как истошаются 
резервьг человека. Снижается обвдая сопротивляемость организма. Стресс за- 
хватнвает человека и может привести его к болезни.

В период стресса организм находится в состоянии мобилизации всех своих 
сил для сопротивления, которое продолжается, пока сила действия стрессора 
не превьгшает его возможностей сопротивляться. В противном случае проис- 
ходит истовдение сил. Чтобн этого не произошло, человек начинает искать 
способ преодоления ситуации, например, путем изменения хода собьггий или 
внутреннего отношения к ним; но обмчно используется комбинация этих под- 
ходов. Люди, увереннме в своих силах и способности изменить положение дел, 
лучше пользуются имеювдимися у них ресурсами и успешно справляются с про- 
блемами.

Для управления стрессом (в этом деле важную роль могут снграть службь! 
УЧР) необходимо, прежде всего, твдательно проанализировать ситуацию, вм- 
явить факторн, ее порождаювдие, и определить, какие из них поддаются целе- 
направленному воздействию, а какие — нет.

Затем намечается план действий. На их внбор влияют личнне качества субъ- 
екта, особенности ситуации, имеювдиеся ресурсн, возможность что-то сделать 
самостоятельно, поддержка со сторонн.

В краткосрочном периоде считается более эффективним дать внход эмо- 
циям (гневу, слезам) как в одиночестве, так и в разговоре с сочувствуюшими 
лицами; в долгосрочном — ревдить проблему, например, осувдествить меро- 
приятия организационного характера в виде снижения нагрузки, обогаше- 
ния труда, улучшения его условий, должностной ротации или наравдивания 
ресурсов, необходиммх для преодоления стресса (так назмваемое первичное 
вмешательство).

Если результат не достигается, возникает нужда во вторичном вмешатель- 
стве — в повмшении способностей индивида самостоятельно справиться с при- 
чинами и симптомами стресса. Для этого используются следуювдие способьь

1. Волевой контроль состояния организма на основе обучения соответствую- 
вдим методам, например последовательной мнвдечной релаксации (упражнениям 
по расслаблению и напряжению мншц), аутотренингу, самовнушению и т. п.

2. Сознательное изменение процессов восприятия и оценки проблемм. Здесь 
можно внделить:

> принятие обстоятельств такими, каковм они есть (но остается тревога, 
страх);

> внтеснение неприятнмх переживаний (забнвание или переключение 
на другое);
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> замешение недосягаемой цели досягаемой, более доступной, перенос 
чувств на другой объект, поиск «козла отпушения»;

> раиионализапию (внгодное для себя толкование ситуации, в том числе 
противоречашее реальности, например, внушение себе мьгсли о малозна- 
чимости проблемм, незаинтересованности в ней, нежелании либо невоз- 
можности что-то сделать в силу сложившихся обстоятельств; снижение 
требований к себе и другим);

> подавление (блокировку) внутренних процессов;
> компенсацию (отвлечение от основньгх проблем успехами в других об- 

ластях, уходом в мир фантазий, которью помогают сгладить ошушение 
собственной винм, неполноценности, обусловленного реальной или 
мнимой потерей чего-то ценного, неудачами, пониманием собственннх 
недостатков);

> игнорирование, уход в себя и отказ от принятия необходимнх решений, 
направленннх на преодоление ситуации, что позволяет уберечься от не- 
гативннх эмоций;

> конверсию, например умение превратить неприятную ситуацию в шутку;
> оправдание себя и обвинение во всех проблемах окружаюьцих;
> показную подмену поведения противоположннм;
> регрессию (переход к более простому способу поведения с целью избе- 

жать решения проблем с позиций зрелого человека (курение, пьянство, 
возврашение к детскому состоянию));

> девальвацию (принижение значимости того, что внзнвает досаду);
> эмоциональное внгорание — полное или частичное исключение эмоций;
> проекцию — приписнвание виновнику проблем различннх отрицательннх 

качеств;
> интроекцию — восприятие и усвоение без критического осмнсления мнс- 

лей, ценностей, рекомендаций окружаюших;
> аннулирование — бессознательную попнтку в мнслях или поведении сгла- 

дить чувство винн за прежние негативнне поступки или внсказнвания;
> сублимацию — переключение на иной, обшественно одобряемьш вид де- 

ятельности и пр.
3. Полноценньш отднх.
Наконец, в острнх случаях или когда первичное и вторичное вмешательство 

°казались безуспешнмми, наступает необходимость третичного вмешательства 
вРачей, консультантов-психологов, служителей церкви.

Руководитель должен бороться с источником стресса у подчиненннх, не- 
гативно влияюшим на их поведение — неблагоприятннм графиком работн, 
интеллектуальннми или физическими перегрузками, опасностями для их здо- 
Р°вья и личности. Им необходимо гарантировать надлежаший уровень воз- 
Награждения, самостоятельную и интересную работу, благоприятньш климат, 
пРизнание успехов и пр.

Со стрессами тесно взаимосвязана, а часто является их причиной фрустра- 
Чия, под которой понимается состояние человека, возникаюшее при столкнове-
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нии с непреодолимьши препятствиями (в том числе мнимьши) — фрустрато- 
рами, не позволяюшими достичь тех или инмх значимнх для него целей. Она 
тем сильнее, чем интенсивнее бьша исходная потребность и чем ближе каза- 
лась возможность ее удовлетворения, оказавшаяся, однако, нереализованной. 
Фрустрация типична для руководителей, и вероятность ее проявления в целом 
возрастает при повьппении их статуса и увеличении стажа.

Фрустрация развивается по следуюшей схеме:
1) наличие интенсивной потребности (значимой цели, сильного желания);
2 ) блокировка ее удовлетворения (внешние преградм или ограниченность 

собственнмх возможностей);
3) возникновение отрицательнмх эмоций и их фиксация в стабильном не- 

гативном состоянии.
Возможнм две основнме формм реагирования человека на фрустрацию. 

В одном случает он винит в произошедшем себя. В результате развивается 
депрессия, сопровождаемая подавленностью, чувством безнадежности и бес- 
помошности, личной ушербности. В другом — негативнме эмоции трансфор- 
мируются в агрессию. Люди находят «виновников» в окружении и обрушивают 
свой гнев на них.

Устойчивость по отношению к фрустрации, равно как и стрессу может бмть 
увеличена, во-первмх, путем накопления и осммсления опита действия в ана- 
логичнмх ситуациях, а во-вторих, средствами психологической зашити (пере- 
ключение на другую деятельность и рационализация поведения).

Так, может иметь место самоподкрепление путем сравнения с негативньш 
опмтом других; позитивная трактовка произошедшего; надежда и положи- 
тельнмй настрой на лучшее; идентификация себя с другими, оказавшимися 
в аналогичной или худшей ситуации; самоуспокоение в сравнении с тем, что 
уже бмло; намерение изменить поведение; «философский подход» к ситуации 
и пр. Здесь важную роль могут играть консультации психологов, организуемме 
службой УЧ Р.

Аффект — обозначает психическое состояние, характеризуюшееся бьютрмм 
и значительньш изменением сознания, в котором человек неспособен рассуж- 
дать и осммсленно действовать. Обмкновенно его причинами служат внезапнме 
сильнме потрясения, под влиянием котормх изменяется душевное состояние 
человека. Потрясения эти весьма разнообразнм и могут бмть разделенм на воз- 
буждаюшие (гнев, радость) и угнетаюшие (скорбь, печаль и т. д.).

Поведение людей во время аффекта характеризуется бурньш вмражением 
эмоций, резкими движениями, оживленной мимикой, которме могут вмражать 
гнев, возмушение, досаду, страх, горе и пр. Причем оно обусловлено не только 
темпераментом, но и воспитанием. Аффектам особо подверженм люди, которме 
не привмкли и не считают необходиммм контролировать и сдерживать себя.

Тревожность наблюдается также при неудовлетворении желаний и во всяком 
психологическом конфликте типа фрустрации. Состояние тревожности появ- 
ляется лишь в ситуациях угрозм спокойствию и интересам личности.



Глава 31
ЛИЧНОСТНЬ1Й ФАКТОР В УЧР

ПСИХИЧЕСКИЕ СВОЙСТВА ЛИЧНОСТИ: ОБ1ДИЕ ПОНЯТИЯ

Личность человека представляет собой систему его внутренних устойчивнх 
социально значимнх психических качеств, влияюших на поведение, к которьш 
относят направленность, темперамент, способности и характер. Часть ихявля- 
ются врожденньши (природньши); часть — приобретенньши (социальньши).

Уровень развития качеств, а также особенности психических процессов 
и наиболее характернме психические состояния определяют неповторимость 
личности, ее индивидуальность (индивид — отдельно взятьш человек с сово- 
купностью всех присуших ему особенностей), а также склонности, мотивн, 
особенности поведения. При этом недостаток одних качеств может бнть до не- 
которой степени компенсирован другими.

Эффективность организации и управления производства в Японии в два раза 
вьше, чем в СШ А , что во многом обусловлено именно личностньш фактором.

Личностнне качества формируются под влиянием:
> индивидуальннх биологических и психических особенностей людей (фи- 

зического состояния, эмоций, интеллекта, взглядов, интересов);
> положения человека в окружении (статуса; социальной роли; прав; обя- 

занностей; ответственности; возможностей доступа к информации, спец- 
ифики отношений с руководителями, подчиненньши, коллегами, партне- 
рами, клиентами). Считается, что вклад данного фактора в формирование 
личности составляет 85%;

> пола;
> особенностей психических состояний и процессов, о которнх шла речь в пре- 

дидушей главе.
С  точки зрения развитости отдельннх качеств можно виделить гармонич- 

нЬ1е личности, которне отличаются их богатством, разнообразием и сбатан- 
сированностью (качества или примерно в одинаковой степени внраженн, или 
УРавновешивают друг друга в случае противоположности). Такие люди могут 
Успешно внполнять любую работу. Активизируемне личности характеризуются
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тем, что их качества заостренм, поэтому могут осугцествлять некоторме видм 
деятельности лишь за счет напряжения психологических функций.

Знание этих моментов позволяет достаточно надежно предсказмвать по- 
ведение людей, что открмвает дорогу успешному управлению ими.

НАПРАВЛЕННОСТЬ ЛИЧНОСТИ

Под направленностью понимается устойчивая ориентация интересов челове- 
ка, а соответственно, и его поведения вне зависимости от конкретной ситуации. 
Направленность может бмть рассмотрена в нескольких аспектах.

1. С  точки зрения того, куда она обрашена:
> на свой внутренний мир (интроверсия);
> на внешнее окружение (экстраверсия).

2. С  точки зрения того, какие цели при этом преследуются:
> осутествлятъ взаимодействие с другими, участвовать в совместной дея- 

тельности, неважно, каково ее содержание (направленность на обшение); 
таких людей целесообразно назначать на должности представителей, аген- 
тов, сотрудников рекламнмх, маркетинговмх подразделений и т. п.;

> решить поставленную на задачу (деловая направленность), что предполагает 
главнмм для человека — достижение цели, причем неважно, собственной 
или внешне заданной; он добросовестно исполняет свои обязанности, 
ради дела стремится к первенству, лидерству; требователен к себе и дру- 
гим; это тип руководителя (преимушественно вмсшего ранга), конструк- 
тора и пр.;

> получить личную вшоду, решить собственнме проблемм, добиваться успеха 
(направленность на себя), ради чего люди часто пренебрегают своими обя- 
занностями, стремятся переложить их на плечи других, создать видимость 
работм; для таких лиц в наибольшей мере подходят агентские должности, 
заработок на котормх определяется в виде доли полученного результата. 
Понятно, что таких людей на работу лучше не брать.

Направленность вьшвляется в результате тестирования и собеседований.
3. С  точки зрения сфери интересов (этот аспект направленности определяется 

способностями, о котормх речь пойдет ниже).
4. С  точки зрения преобладаюш,их инстинктов:
> при эгофильном типе направленности доминирует стремление к самосо- 

хранению, забота о личной безопасности, сохранении здоровья, повМ- 
шенная осторожность, мнительность;

> при генофи.пьном — забота о близких, детях, домашнем очаге;
> при алътруистическом — стремление к обшему благу, самоотверженность, 

готовность посвятить себя служению вмсшим идеалам;
> при познавательном — поиск нового, истинм, любознательность;
> при доминантном на первое место вмходит желание организовмвать, РУ’ 

ководить, контролировать, делать карьеру;
> при либертофильном — инстинктсвободм, готовность к протесту, риску и Пр.
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СПОСОБНОСТИ

Способности рассматриваются как совокупность индивидуальнмх психиче- 
ских качеств человека и склонностей, необходиммх для вьшолнения той или 
иной деятельности и позволяюших добиться в ней успеха (от уровня развития 
способностей зависит легкость его обретения). При этом в основе одинаковмх 
достижений могут лежать разнме способности, а один вид способностей — бмть 
предпосмлкой успеха в разнмх сферах деятельности.

Способнме люди чаше всего обладают вмсокой самооценкой, прилагают 
больше усилий для вьшолнения сложнмх дел, чем те, кто испмтмвает се- 
рьезнме сомнения в своих возможностях. Вмсокая самооценка, связанная 
с ожиданиями успеха, ведет к позитивному результату и способствует росту 
самоуважения. Низкая же, связанная с ожиданием провала, обмчно приво- 
дит к неудаче.

Успех
Способности =

Субъективная легкость достижения успеха

На индивидуальном уровне способности определяются знаниями, уме- 
ниями, опмтом; на уровне группм к этому добавляются навьжи совместной 
работм.

Значение способностей для УЧ Р состоит в том, что, во-первмх, они опре- 
деляют, кого и на какое рабочее место (должность) необходимо поставить 
и, во-втормх, насколько эффективно данное лицо сможет там трудиться. 
Практика показмвает, что люди, обладаюшие одинаковьши способностями, 
должнм занимать в организации равноценнме должности. Это позволяет 
наиболее полно использовать их потенциал и предотвратить внутренние 
конфликтм. Разрмв в способностях руководителей и их непосредственнмх 
подчиненнмх в один уровень обеспечивает при прочих равнмх условиях их 
хорошее взаимопонимание, а также естественность руководства и подчи- 
нения.

Принято считать, что способности даются человеку от природм. На самом 
Деле, от природм люди получают задатки, которме преврашаюшиеся в способ- 
ности под воздействием обучения, опмта и воспитания. Таким образом, способ- 
ности представляют собой уже сплав природного и приобретенного личностью 
в Результате целенаправленного развития и саморазвития.

Нужно иметь в виду, что нетлюдей неспособнмх, есть люди, занимаюшиеся 
не своим делом.

Способности могут бмть:
~ обш,ими, присушими в той или иной мере всем нормальнмм людям (думать, 

Действовать). Они являются первичньши, в значительной мере генетически 
пРедопределенньши и измеряются на Западе уровнем интеллекта 10 (1п1е1Н§епсе 
ЧиоИеп!). Вмсоким считается уровень вмше 135—140 баллов, а нормальнмм —
1 0 0- 1 1 5  баллов;
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-  элвментарньши частньши (интегральними), находяшимися между обгцими 
и сложньши частньши. Ими обладают уже не все (к постановке целей, про- 
гнозированию, принятию решений, самоконтролю и пр.);

-  сложними частньши, подразделяювдимися на профессиональние (к отдель- 
ньш видам деятельности — технике, экономике, медицине и пр.) и специальнше 
(к определенному ее характеру).

Сушествует три типа специальнмх способностей:
1) интерсоциальнше ориентированм на организацию взаимодействия людей, 

управление ими; они необходимм руководителям среднего и низового звена, 
а также работникам, занятьш рекламой, маркетингом, проведением пере- 
говоров, широкими внешними контактами;

2 ) аналитические предполагают склонность их обладателя к поиску причин 
происходяших собмтий, осммслению их значения, последствий, формули- 
ровке вьгводов; такие способности важнм для экспертов;

3) конструктивние направленм на создание новмх объектов в тех или инмх 
сферахдеятельности: естественной, технической, знаковой, художественной 
и пр. В управлении такие способности нужнм руководителям вмсшего звена 
для вмработки политики и стратеги организации, а также специалистам, 
создаюшим продуктовьге новинки.

Конструктивнме способности тесно связанм с творчеством, генерированием 
нового (успешное воспроизведение «один в один» того, что есть, означает на- 
личие у человека репродуктивних способностей).

Творчество есть вмсшая форма реализации интуиции и логики, вмход за пре- 
делм заданного, требуюший умения преодолевать стереотипм. Здесь, в отличие 
от репродуктивного процесса, деятельность и ее результат не согласованм, по- 
этому возникает «побочньш продукт», которьш и является плодом творческих 
усилий.

Творческие личности характеризуются:
> широким кругозором, глубокой эрудированностью;
> самостоятельностью ммшления, независимостью от прежнего опмта, тра- 

диций и авторитетов;
> умением видеть проблемм и принимать нестандартнме решения;
> склонностью к самоутверждению, стремлением работать по-своему (твор- 

чески ммсляших людей нельзя заставить постоянно отчитмваться за каж* 
дьга шаг);

> отсутствием уважения к традициям и авторитетам;
> терпимостью к неопределенности и т. п.

I Есть сведения, что доже среди ученнх лишь 3% способнь! к творчеству и проявляют активноетк.
I Еше 3% способнь!, но не активнь!.

Способности к творчеству можно разделить на интуитивние и ингпеЛ’ 
лектуальние. Это разнме феноменм, во многом предопределяемме даннйМ  
природой типом ммшления, котормй бмвает образньш, логическим и сМб' 
шанньш.
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Образному мьтшлению присуша яркость, богатая фантазия, но одновремен- 
но импульсивность, непоследовательность, поверхностность. Чаше всего оно 
свойственно бизнесменам и лицам, склонньш к занятию различньши вида- 
ми искусства. Интуиция, лежашая в его основе, есть внутреннее ошушение, 
подсознательное представление о правильности или ложности решения без 
логических обоснований. Признаками интуитивного творческого процесса 
являются бессознательность, спонтанность, неподконтрольность воле и раз- 
уму (поэтому поведение соответствуювдих личностей может иногда казаться 
непродуманньш).

Логическое мншление характеризуется, наоборот, критичностью (способ- 
ностью объективно оценивать), ясностью, последовательностью, глубиной, 
однако зачастую излишней отвлеченностью, преобладанием абстрактнмх по- 
строений, не всегда понятнмх окружаюшим. Его обладатели обнчно имеют 
аналитический склад ума, принимают в расчет последствия действий, ста- 
раются объективно оценивать ситуацию, вьшвлять трудности и решать про- 
блемн, прибегают к аргументации, основанной на причинно-следственннх 
связях.

Способность человека к логическому анализу и мншлению, кропотливому 
умственному труду, сознательному восприятию и осмнслению окружаюшего 
мира и собственннх поступков характеризует его интеллект, которнй основн- 
вается на здравом смнсле, способности к логическому (рациональному) мншле- 
нию, бнстрому осмнслению нового и не зависит от других личностннх качеств.

Интеллект (от лат. 1п1е11есШ5 — познание, понимание) в широком смнс- 
ле есть совокупность всех познавательннх способностей человека, начиная 
от ошушения и восприятия и кончая мишлением и интуицией. В нем виделя- 
ется три уровня: оперативная переработка и хранение текушей информации; 
контроль интеллектуальннх ресурсов и хода интеллектуальной деятельности.

Людей с интеллектуальной направленностью отличает логичность, склон- 
ность к расчетам, теоретизированию, самостоятельность и критичность миш- 
ления, умение анализировать и объективно оценивать ситуацию, ставить новне 
задачи и находить для них решения; любознательность, свобода от влияния 
прежнего опнта.

Основное интеллектуальное развитие человека происходит в первне 2 0  лет 
Жизни; затем наступает фаза стабилизации; после 30 лет снижается лишь ско- 
Рость мншления. В дальнейшем состояние интеллекта жестко зависит от осо- 
бенностей профессии.

Интеллект и интуитивная креативность (сочетание внсокой способности 
к порождению оригинальних идей и использованию нестандартннх спосо- 
б°в интеллектуальной деятельности с потребностью в этом) независимн друг 
0Т ДРУга, но обнаружено, что творцов с низким интеллектом не бнвает, хотя 
интеллектуалм с невисокими интуитивннми способностями встречаются до- 
Статочно часто.

В середине 1990-х гг. появилась концепция эмоционального интеллекта
Голдмана, компонентн которого сегодня можно измерять.
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Таблица 31.1
Компоненть! эмоционального интеллекта

Компонент Определение Признаки
С а м о с о зн а н и е С п о с о б н о с т ь  различать  

и п он и м ать  св ое со ст о я н и е  
д уха , э м о ц и и  и п обуди тел ьнш е  
м оти вм  так  ж е , как и их  
в о зд ей ств и е  на др у ги х  л ю дей

— у в ер ен н о ст ь  в себе;
— р еал и сти ч н ая  сам о о ц ен к а ;
— чувство ю м о р а , и р о н и я
п о  о т н о ш е н и ю  к с а м о м у  себ е

С ам ор егул яц и я С п о с о б н о с т ь  к он тр ол и р ов ать  
и и зм ен я ть  дурньге п о з и в м  
и н а ст р о е н и е , н е  сп еш и ть  
с  с у ж д е н и я м и , дум ать, п р еж де  
ч ем  начать дей ствов ать

— д о в е р и е  с о  стороньг други х  
л ю д ей  и ч естн ость;
— к о м ф о р т  в о т н о ш ен и и  
н ео п р ед ел е  н н о с т и ;
— отк р м тость  к и зм е н е н и я м

М оти вац и я С трасть к  р а б о т е , вм ходяш ая  
за  п р ед е л м  стр ем л ен и я  
к д е н ь г а м  и статусу, ск л о н н о ст ь  
к  д о с т и ж е н и ю  ц ел ей  с  эн е р г и е й  
и н а стой ч и в ость ю

-  си л ь н о е  ст р ем л ен и е  
к д о с т и ж е н и я м ;
-  о п ти м и зм  д а ж е п ер ед  л и ц ом  
неудач;
-  п р ед а н н о ст ь  о р га н и за ц и и

Э м п атия С п о с о б н о с т ь  п он и м ать  
эм о ц и о н а л ь н о е  со ст о я н и е  
д р у г и х л ю д е й , обвдаться  
с н и м и  в соотв етств и и  с их  
эм о ц и о н а л ь н ь ш и  р еак ц и я м и

-  эк сп ер т и за  в в о сп р и я ти и  
и у д ер ж а н и и  талантов;
-  к р осс-к ул ьтур н ая  
чувствительность;
-  сл у ж ен и е  к лиентам  
и п о тр еби тел ям

С о ц и а л ь н м е н авьж и И ск у сст в о  уп р авл ен и я  
в за и м о о т н о ш ен и я м и  л ю дей  
и со ц и а л ь н м х  сет ей , н а х о ж д ен и я  
о б ш и х  п р и ч и н  и у стан овл ен и я  
п си х о л о ги ч еск и х  контактов

— эф ф ек т и в н о ст ь  л и дер ств а  
в осувдествл ен ии  и зм ен ен и й ;
— убеди тель н ость ;
— эк сп ер т и за  в п о ст р о е н и и  
к о м а н д  и л и дер ств а  в н и х

Смешанному типу мьшления присуши черти предьиуших, хотя и не столь 
ярко вьфаженнме. Это дает его обладателям необходимую широту взглядов, 
самостоятельность и бьютроту в деле принятия решений, позволяет успешно 
справляться с различньши управленческими проблемами.

По диапазону специальнме способности классифицируют по трем уровням: 
одаренность, талантливость, гениальность.

Одаренностъ — это совокупность факторов, обусловливаюших особо успеш- 
ную деятельность во многих сферах и вьаделяюших человека из окружения, да- 
юшую возможность что-то улучшать, совершенствовать. У  одареннмх людеЙ 
часто одновременно развитм и интуитивнме и логические процессьь Они от- 
личаются любопмтством, стремлением к изобретательству, творчеству, умени- 
ем видеть то, что не видят другие, склонностью к импровизации, неприятием 
обмденности, рутинм.

Талантливость представляет собой задатки, реализуемме через творчество, 
создание нового, необмчного, того, что не сушествовало прежде. Для талант- 
ливмх людей характерно стремление к успеху.

Гениальность является вмсшей степенью одаренности, когда ее о б л а д а те Л И  
генерируют новме результатм, имеюшие обшеисторическое значение.
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На основе комбинации направленности и способностей известньш западньш 
психолог Дж. П. Голланд вьаделил следуюшие типм личности людей.

Реалистичньш, отражает инициативность, самостоятельность, склонность 
манипулировать инструментами и механизмами, решать практические задачи 
с конкретньши результатами.

Исследовательский, обладатель которого предпочитает анализировать и ре- 
шать творческие задачи абстрактного характера, формулировать идеи; крити- 
чен, независим, открмт новому.

Артистический, присуший любителям вьфажать себя художественньши 
средствами; эмоциональньш, оригиналам.

Социальнъш, свойственньш демократичньш, стремяшимся к совместной 
работе, широким контактам людям; оказьшаюшим помошь, обучаюшим, вос- 
питмваюшим окружаюших, налаживаюшим межличностнме отношения; лю- 
бителям философствовать и вмступать.

Предпринимательский — характеризует энергичнмх, стремяшихся к успеху 
и материальной вмгоде людей, умеюших влиять на других и добиваться своего, 
втом числе путем компромиссов; не способен к кропотливой рутинной работе.

Конвекционньш — тип бухгалтера, исполнителя, предпочитаюшего подчи- 
няться установленному порядку и руководителям; уравновешен, педантичен, 
осторожен, ответственен, любит стабильность и материальное благополучие.

Способность автоматически вьтолнять конкретние элементи трудового 
процесса назмваются навиками. Чем больше у человека навьжов, тем меньше 
он затрачивает сил, рациональнее и ритмичнее работает. Имеюшиеся навмки 
могут не только облегчать процесс приобретения новмх (всем известно, что 
второй язьж усваивается бмстрее), но и стать для этого помехой, затрудняя 
в отдельнмх случаях переориентацию людей.

Навмки являются разновидностью привичек, то есть стандартнмх автома- 
тических (часто даже неосознаннмх) форм поведения людей, формируюшихся 
на основе запоминания прошлмх действий.

Навнки и привмчки освобождают сознание от контроля над рутинньши 
Действиями или принятием множества мелких повторяюшихся решений, по- 
зволяя сосредоточиться на вмполнении важнмх функций.

С  другой сторонм, привмчки осложняют работу: например, могут порож- 
Дать сопротивление переменам, неадекватное поведение в новмх необмчнмх 
обстоятельствах.

ТЕМПЕРАМЕНТ

Темперамент (лат. (етрегатепшт — надлежашее состояние частей) пред- 
етавляет собой совокупность психических свойств человека, определяюших 
Форму его поведения. В известной мере он влияет на стиль работм, отношения 
с 0 кРУжаюшими.

Темпераменту свойственен определеннмй набор психических проявлений: 
активность (интенсивность воздействия человека на внешний мир и преодо-
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ление препятствий на пути достижения целей, настойчивость, целеустрем- 
ленность); реактивность — степень непроизвольности реакций на внешние 
и внутренние воздействия одинаковой силн; локус контроля (соотношение 
активности и реактивности); степень чувствительности к происходяшему, при- 
способляемости к внешним воздействиям; ригидность (степень инертности 
поведения); скорость протекания психических реакций и процессов.

Первая попмтка классификации типов темперамента бьша осушествлена 
в IV в. до н. э. Гиппократом. В соответствии с представлениями своего времени 
он исходил из наличия в организме четмрех основнмх жидкостей (сокоа) — 
крови, слизи, желтой желчи, черной желчи. Они, по его мнению, смешиваясь 
в определенной пропорции, формировали темперамент.

Свое наименование каждьш тип темперамента получил по преоблацаю- 
шей жидкости: сангвинический от лат. «5ап§ш» (кровь); холерический от греч. 
«сЬо1е» — желчь; флегматический от греч. «рЬ1е§ша» (слизь); меланхолический 
от греч, «те!ама сЬо1е» (черная желчь). В дальнейшем эта классификация бьма 
развита греческим врачом Галеном во II в. н. э. и вмдаюшимся отечественньш 
естествоиспмтателем И. П. Павловьш.

В соответствии с современнмми воззрениями, темперамент формируется 
под влиянием:

1) типа поведения, которое бмвает стабильньш или нестабильньш (невроти- 
ческим);

2  направленности поведения:
> на себя и свой внутренний мир (интроверсия)4,
> на окружаюших (экстраверсия).
Их сочетание образуют четмре типа темперамента, отражаюших динамику 

личности: холерический, сангвинический, флегматический и меланхолический.
Холерики представляют собой неустойчивмх, нестабильнмх, а сангвиники — 

стабильнмх экстравертов; меланхолики — нестабильнмх, а флегматики стабиль* 
нмх интровертов.

Эту классификацию можно дать несколько по-иному. Сначала вмделяются 
сильньга и слабьш (меланхолический) типм темперамента. Сильньш разделя* 
ется на уравновешеннмй и неуравновешенньш (холерический). Уравновешен* 
нмй, в свою очередь, разделяется на подвижньш (сангвинический) и инертнмй 
(флегматический).

В то же время в чистом виде темпераментм практически не встречаются 
у одних все они вмраженм примерно в равной степени; у других какой-то ОДИН 
может преобладать над остальнмми, когда доля соответствуюших черт будет 
составлять 40-60%.

Экстраверти ориентированм на окружение, обшительнм, деятельньп любят 
риск, обмчно хорошие организаторм и лидерм в коллективе. Им в наибольшей 
степени подходит роль руководителей низшего и среднего уровней, у которМ* 
значительная часть времени уходит на обшение с подчиненнмми.

Интровертм погруженм в себя, аккуратнм, осторожнм, педантичнм, имеЮТ 
более вмсокий уровень интеллекта. При стабильном типе поведения они преД' 
ставляют собой идеальнмх руководителей вмсшего уровня, главная сила которь#
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стоит в умении анализировать и стратегически мьюлить. При нестабильном они 
вьшужденн чаше всего пребьшать в организации в роли рядовнх исполнителей.

Свойства темперамента необходимо учитнвать также при подборе специ- 
алистов для различннх видов деятельности, при формировании малих коллек- 
тивов, организации работн в специальних условиях.

Примерь! типовь1 х темпераментов дает мировая литература в лице наиболее известнь1х героев 
книг. Так, д'Артаиьян является типичнь1м холериком, Портос — сангвиником, Атос — флегматиком; 
Арамис — меланхоликом.

Таблица 31.2

Основнь1е свойства темпераментов
Свойства Темперамент

Холерический Сангвинический Флегматический Меланхоличе-
ский

У равновеш ен-
ность

П лохая Х ор ош ая О ч ен ь  хор о ш а я О ч ен ь  плохая

Н астроение Н еу ст о й ч и в о е У стой ч и в ое У стой ч и в ое Н еу ст о й ч и в о е
Эмоции С и л ь н н е , кра- Слабьте, кратко- С л а б м е , д л и - С и л ь н м е , д л и -

тковрем енньге врем енньге тел ь н м е тел ь н м е
Речь Г ром к ая , н е -  

р овн ая
Г ром к ая , плав- 
ная

Т и хая , плавная Т и хая , н ер овн ая

Терпение Н и зк о е У м ер ен н о е В м с о к о е Н и зк о е
Адаптация Х ор ош ая О тличная М ед л ен н а я П лохая
К онтактность Вью окая У м ер ен н ая Н ев м со к а я Н и зкая
О тнош ение  
ккритике

А гр есси в н о е С п о к о й н о е Б езр а зл и ч н о е О б и дч и в о е

О тнош ение  
к новом у

П о л о ж и те л ь н о е Б езр а зл и ч н о е О тр и ц ател ь н ое Н е о п р е д е л е н н о е

П оведение
в сл о ж н н х
ситуациях

Н ер асч етл и в ое Р асч етли вое Х л а дн о к р о в н о е Р а стер я н н о е

С ам ооценка З н ач и тел ь н о  за -  
в м ш ен н а я

Н еск о л ь к о
за в м ш ен н а я

Р еальная З а н и ж ен н а я

П одверж ен- 
Л2£ХЬ м и я н и ю

У м ер ен н ая С лабая С лабая В м сок ая

Как показьшают наблюдения, германць! и романцу ближе к экстравертам; славяне — к интро- 
вертам. По темпераменту романць! — холерики/сангвиники; германцу — сангвиники/флегматики; 
славяне — флегматики/меланхолики.

ХАРАКТЕР
Характер представляет собой совокупность сравнительно устойчивнх пси- 

ҳических черт (установок), которне обусловливают типичнне индивидуаль- 
Нь1е °собенности поведения человека в тех или иннх жизненннх ситуациях, 
ИнДИвидуа,тьное своеобразие его отношения к другим, к себе, к деятельности,
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его интеллектуальнме, волевме, эмоциональнне качества. К  чертам характера 
относят отзьшчивость, откровенность, хвастливость, требовательность, трудо- 
любие, аккуратность, осторожность, честность и пр.

Характер может бнть нормальньш, когда все его составляюшие сбалансиро- 
ванн), что обеспечивает адекватность поведения; акцентируюшим (отдельньге 
чертн внраженн излишне ярко) или психопатическим, если некоторне чертьг 
проявляются на уровне патологии. При наличии сильного характера человек 
ведет себя в соответствии с внутренними убеждениями; в противоположном 
случае — под воздействием ситуации и чужих мнений.

Характер формируется под влиянием как естественннх (ум, активность, 
эмоциональность, уравновешенность или неуравновешенность поведения, так 
назнваемне первичность и вторичность), так и социальннх факторов (жизнен- 
ннх обстоятельств, условий трудовой деятельности и пр.). Первне придают ему 
постоянство, а вторие — изменчивость, поэтому он в целом динамичен.

Составляюшими характера являются следуюшие чертн.
1. Эмоциональность, которая отражает субъективную чувственную реакцию 

на внешние и внутренние раздражители, подверженность душевного состояния 
их влиянию. Она проявляется в виде переживания ситуации, ее значимости, 
смнсла и по интенсивности бнвает високой или низкой.

Внешне эмоциональность внражается в положительннх (радость, удоволь- 
ствие) или отрицательннх (страх, ненависть) эмоциях. Первне толкают субъекта 
к поведению, позволяюшему продлить действие соответствуюшего раздражите- 
ля, а вторие — избежать его. Это дает возможность управлять поведением людей.

2. Активность (внсокая или низкая), то есть потребность к деятельности, 
способной производить обшественно значимне преобразования, которая про- 
является в динамике поведения людей, также может бить внсокой или низкой. 
Активность поведения полезна для организации, поскольку способствует росту 
результативности, однако требует постоянного контроля, ибо, если превишает 
нормальную величину, результатн снижаются.

С точки зрения внутреннего отношения к результотам своих действий людей можно разделить 
на интерналов, экстерналов и представителей промежуточного типа. Интерналм считают, чтО 
все, происходяш,ее с ними, — следствие их личнух усилий. Они уверени в себе, послвдоватМк- 
нь1 , ностойчиви, уровновешень), обшительнь!. ЭкстернальI возлагают ответственность на еудьбу* 
на обстановку, стечение обстоятельств, неуравновешенни, иеуверенни в себе, иногда агрвссивнь!. 
Представители промежуточного типа успехи припись1 вают собственнум действиям, а вину эа нв- 
удачи возлагают на стечение обстоятельств.

Интерналь! генерируют значительно больше альтернатив, а их содвржание более реолиетично; 
они тратят больше времени на подготовку решения; более доверяют собственнь1 м аргумвнтом, чеМ 
информации извне; они хуже решают неопределенние задачи и лучше — четко о п р е д в л в н н и в ; 

у них сушественно более вь1 ражен процесс текушего контроля над ходом решения. ЭкстврнОЛИ 
хорактеризуются противоположними особенностями.

3. Первичность и вторичность, которие показьшают, насколько долго люДИ 
способнн ошушать, переживать то или иное психологическое состояние. В ИХ 
основе лежат такие особенности нервной деятельности человека, как сила, урав- 
новешенность и подвижность.
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Сила проявляется в воэможности субъекта сохранять нормальную работоспособность в усло- 
виях значительного колебания нервнь1 х и эмоциональнь1 х нагрузок. Уравновешенность — в не- 
изменности поведения при этом (в случае неуравновешенности будет преобладать нервное воз- 
буждение, или, наоборот — заторможенность). Подвижность вмражается в бьютроге первхода 
от одного вида деятельности к другому, в умении легко приспосабливаться к смене ситуации.

Лица с первичньши свойствами обладают большой подвижностью, но не- 
внсокой силой и уравновешенностью. Они бнстро ориентируются в новой 
обстановке, легко меняют видн деятельности, работоспособнм, терпеливн, 
постояннн в привнчках и поведении, хорошо к ней адаптируются, но склон- 
нн к авантюрам, не уверенн в себе, не способнн к длительной или рутинной 
работе. Люди, имеюшие вторичнме чертн, наоборот, уверенн в себе, слабо под- 
верженн чужому влиянию, уравновешенн, но малоподвижнн, с трудом при- 
спосабливаются к новому.

Если говорить об управленческих должностях, то люди с первичньши чер- 
тами больше подходят для низовнх и средних уровней административной 
иерархии, а со вторичньши — для вмсших.

Как уже говорилось, характер отражает предрасположенностьлюдей к опре- 
деленному способу реагирования на окружаюших и собмтия. Прежде всего, 
можно вмделить людей решаюшего и воспринимаюшего типа. Первме склон- 
нн вести запланированньш, упорядоченньш образ жизни, держать все под 
контролем. Они пунктуальнн, организованм, методичнм, не откладьшают дел 
на последнюю минуту. Люди второго типа спонтаннн, плнвут по течению, от- 
носятся к планам, как к ограничителям свободн, открнтн, стремятся к новому, 
но легкомнсленнн, решения принимают в последний момент.

С точки зрения поведения внделяют следуюшие основнне типн характеров.
Гипертимньш, или гиперактивньга (гипертимия — форма психологического 

расстройства, при которой его обладатель отличается повншенной активно- 
стью, веселостью, импульсивностью, энергичностью, обшительностью, сло- 
воохотливостью). Он сочетает в себе такие чертн, как стремление к новому, 
к совершенству; индивидуализм, независимость, склонность к риску, предпри- 
имчивость, инициативность, оптимизм, но поверхностность, легкомнсленность, 
необязательность, конфликтность, неспособность заниматься однообразной, 
кропотливой, требуюшей усидчивости работой, склонность к частой смене про- 
фессии. Лицам с таким характером в наибольшей степени подходит внполнение 
организаторских функций на низовом и среднем уровнях управления.

Аутистический, или гипотимннй характер (аутизм — крайняя форма ухода 
в себя) во многом противоположен предьшушему. Его обладатели пассивнн, 
медлительнн, скрнтнн, малообшительнн, с трудом входят в коллектив, склон- 
нм к точности, регламентированной работе, субординации, часто внзнвают 
непонимание окружаюших. В то же время они серьезнн, независимо мнслят, 
°бладают глубокими знаниями, стремлением во всем разобраться; малокон- 
Фликтнм. Им нужна работа, не требуюшая широкого обшения, — экспертная, 
исслелонательская. консультативная. В потенциале они могут бмть руководи- 
телями вмсшего ранга. Сотрудничать с ними лучше других удается обладателям 
гиперактивного характера, которне являются их противоположностью.
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Лабильно-циклоидньш характер принадлежит лицам, которнх отличают зна- 
чительнме перепадм активности, работоспособности, настроения, внзнваемьге 
как внешними обстоятельствами, так и внутренними физиологическими про- 
цессами. В период подъема они ведут себя как гиперактивнне личности, а в пе- 
риод спада — как аутистические, часто конфликтуют с другими по мелочам (но 
при этом внступают пассивной стороной). Им противопоказана напряженная, 
ритмичная работа, особенно в нестабильном коллективе. Более предпочтитель- 
нн занятия, не требуюшие обшения, не связаннне с риском и ответственностью 
(архивариус, программист).

Демонстративньш характер свойственен обходительньш, легко устанавлива- 
юшим контактнлюдям, обходительньш, умеюшим увлечь других, стремяшимся 
к лидерству, успеху, артистичньш. В то же время такие лица ведут себя эгои- 
стично, склоннн к интригам, авантюрам, манипулированию окружаюшими, 
некритически оценивают себя, провоцируют конфликти. Поскольку их дей- 
ствия могут представлять угрозу стабильности организации, их нужно жестко 
контролировать и держать «на расстоянии», поручив им представительство, 
занятие рекламой.

Застреваюш,ий (на своих чувствах и мислях) характер присуш честолюби- 
вьш, упряммм, эгоистичньш, нетерпимьгм к критике людям, долго помняшим 
обидн, отличаюшимся афессивньш, конфликтньш поведением. Они стремятся 
добиваться первенства в любом деле, предъявляют внсокие требования к себе 
и окружаюшим. Считается, что по отношению к ним нужно проявлять терпи- 
мость, использовать их положительнне качества, предоставлять самостоятель- 
ную работу, где можно проявить себя, но ограждать от власти.

Лсихастенинеский характер (психастения — хроническое безволие, проявля- 
юшееся в нерешительности, медлительности, мнительности, боязни проявить 
инициативу) свойственен серьезньш, аккуратнмм, пунктуальним, добросовест- 
ньш лицам, отличаюшимся рационализмом, глубокими знаниями. Добиваясь 
совершенства, они могут бесконечно искать лучшие вариантн решения, что 
затрудняет их принятие, поэтому, несмотря на все способности, им противо- 
показано занимать руководяшие должности.

Обладатели конформного характера мягки, несобранни, неорганизованнм, 
часто не имеют своего мнения, теряются в сложной обстановке, легко уступают 
напорудругих, подчиняются им и совершают необдуманнме поступки. Поэтому 
они могут успешно действовать, только опираясь на поддержку окружаюших. 
Консервативность, исполнительность, неконфликтность делают их незамени- 
мьши заместителями, обеспечиваюшими преемственность руководства, под- 
держание традиций и стабильности.

У  тех, кому присуш неустойчивьш характер, отсутствуют твердие прин- 
ципи поведения и развитое чувство долга. Ради удовольствия они готовь! 
пренебречь даже элементарнмми обязанностями. В то же время они мягкй, 
легко завоевнвают симпатии других. Для них целесообразна работа, связан- 
ная с обшением, частой сменой видов деятельности, однако под жестким 
контролем.
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Лицам с возбудимъш характером свойственна низкая контактность, эгои- 
стичность, деспотичность, конфликтное поведение. Для них предпочтителен 
физический труд.

У  людей с эмотивньш характером (эмотивность — чувствительность к не- 
удачам, переживание даже мимолетннх неприятностей) контактность ниже 
средней и узок круг обшения — только с теми, кто понимает с полуслова. Они 
исполнительнм, сосредоточенн на работе, обладают вмсоким чувством долга, 
малоконфликтнн, чувствительни, все носят в себе. Таким людям рекомендуется 
работать в социальной сфере, охране труда, медицине.

Обладатели интровертированного характера неувереннн в себе, осторожнн, 
замкнутн, ранимн, скрмтнн, бесконечнн в поиске идеала, упорнн, имеют от- 
личную от других точку зрения, сдержанни, рассудительнн, принципиальнн, 
упорнн в отстаивании взглядов, неконфликтнн. Для них наиболее подходит 
научная деятельность, не требуюшая широкого обшения.

Нужно иметь в виду, что один и тот же характер или его отдельная черта 
могут в одних случаях оцениваться положительно, а в других — отрицательно, 
что во многом обусловлено особенностями тех, с кем их владельцам приходится 
контактировать.



Глава 32
УПРАВЛЕНИЕ РАБОЧЕЙ ГРУППОЙ

■ Рабочая группа и ее разновидности
* Команда и ее особенности
■ Этапм формирования рабочей группн
■ Психологические характеристики группь!
■ Разновидности групп
• Тимбилдинг
■ Морально-психологический климат
■ Психологическое состояние
■ Конформизм
■ Организационная роль
■ Организационнмй статус
■ Служебное положение

ПОНЯТИЕ РАБОЧЕЙ ГРУППЬ!

Сегодня люди, как правило, работают не в одиночку, а в составе фуппи — 
совокупности лиц, объединеннмх в силу пространственной обшности, дея- 
тельности, профессии, случайннх обстоятельств и т. п. и взаимодействуюших 
определенньш образом, всегда вмступаюших по отношению к окружаюшим 
как единое целое.

Организационно группм могут сушествовать в виде традиционнмх под- 
разделений, проектнмх команд, рабочих бригад, объединений по интересаМ 
и т. п.

Группн бнвают реальними, виртуальньти и условньши (участники, как 
бьшо показано внше, объединенм статистически по какому-то признаку)» 
причем членство в реальной группе не означает, что люди постоянно должНМ 
находиться рядом и совместно внполнять работу. Главное здесь — включе- 
ние в определенную систему межличностнмх отношений (взаимно поло- 
жительнмх, взаимно отрицательнмх или асимметричньгх; при этом гармо- 
ничнмми считаются или только положительнме, или только отрицательнме 
отношения).
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В настоя 1дее время в России создано виртуальное конструкторское бюро Объединенной 
авиастроительной корпорации (ОАК) для разработки проекта обновленного самолета Ту-1 60  — 
Ту-160М2, которий заменит Ту-22МЗ, Ту-95МС и Ту-1 60 . Оно представляет собой компьютер- 
ную сеть, в рамках которой специалисти (в том числе и молодью] «Сухого», «Туполева», РСК 
«МиГ», «Иркут», ТАНТК имени Бериева, КБ Ильюшина, МАИ и др. могут совместно работать 
на более чем сорока плошадках по всей стране.

Отношения могут принимать форму дружеской кооперации, взаимопомоши, 
основанннх на полном доверии; дружеского соперничества в отдельннх сферах 
в рамках в целом позитивного взаимодействия; формального сотрудничества 
при фактическом нейтралитете; соперничества в рамках формального сотруд- 
ничества, при взаимном недоверии; ориентации на индивидуальньге цели даже 
при совместной работе; соперничества и негативного отношения друг к другу 
в рамках обшей деятельности (кооперация антагонистов).

В соответствии со степенью тесноть/ контактов участников вьвделяют сле- 
дуюшие видн.

1. Конгломерат (толпу), состояший из случайнмх лиц. Это бесструктурное 
скопление людей, не имеюших четко осознанной цели, но связаннмх сходством 
эмоционального состояния и объектом внимания. Такие группн возможнн 
только на сезонннх или временних работах.

2. Объединение — временное образование для решения конкретннх разових 
проблем, охватнваюшее лиц, стремяшихся к сходньш целям, между которнми 
возможно сотрудничество, основанное на контрактннх отношениях; однако 
егоучастники практически безразличнн другдругу в личном плане. Разновид- 
ностью подобного объединения и может бнть временная проектная группа, 
тем более если она не образует отдельного самостоятельного подразделения.

3. Коллектив — обшность, характеризуюшаяся постоянньш участием. Что- 
бм считаться коллективом, в том числе и проектньш, рабочая группа должна 
характеризоваться:

> обш,ей для всех (а не просто одинаковой, схожей) целью, одновременно 
являюшейся одной из основннх индивидуальннх целей каждого;

> психологическим признанием участниками друг друга на основе обшности 
интересов, идеалов, сходства или дополнения характеров и т. п. и на ос- 
нове этого объединенньши практическим сотрудничеством в виде согла- 
сованнмх действий, направленнмх на достижение обшей цели;

В результате, с одной сторонь), потенциальние возможности группь! оказьтаются большими, 
чем сумма возможностей ее участников в отдельности, поскольку взаимодействие позволяет пре- 
одолеть ограниченность физических и интеллектуальннх способностей каждого человека, дает 
возможность специализации и кооперации, дух соревнования, основаннуй на психологическом 
законе стремления к первенству, мобилизуюший скрутью резервм и суидественно повьшаюидий 
интенсивность труда, создает услоеия успешного решения проблем там, где по тем или инь!м 
причинам невозможно распределить обязанности между отдельнмми участниками, но, с другой 
сторону, способствует развитию «социальной лености», надеждь! друг на друга, безответствен- 
ности, что может свести на нет эффект предудуших моментов.
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> наличием культури, представленной обшими ценностями, нормами, 
правилами поведения, традициями, неписаньши требованиями и т. п., 
складнваюшимися параллельно формированию группьц

> использованием системи социального контроля, позволяюшей воздейство- 
вать на участников через надзор, санкции, поошрения;

> сушествованием достаточно четко вшраженной структури, которая 
может бнть:
— функциональной (с учетом производственньгх задач, внполняемнх каждьш);
— политической (исходя из принадлежности к тем или иннм группировкам);
— социально-демографической (по полу, возрасту, образованию и пр.);
— социально-психологической (в соответствии с симпатиями и антипати- 
ями);
— поведенческой, определяемой активностью людей (ядро, недифферен- 
цированная часть);
— мотивационной (в зависимости отдвижуших факторов поведения) и т. п. 

Структура группн во многом определяет особенности отношений между ее
участниками. Эти отношения могут различаться:

> по характеру — эмоциональнне и сознательнне (рациональнне и нера- 
циональнне);

> по числу субъектов — двусторонние и многосторонние (уже двусторонние 
отношения являются частньш случаем группн);

> по ориентированности оценки (положительнне и отрицательнне; каждое 
отношение одновременно содержит и конкуренцию, и сотрудничество);

> по содержанию — функциональние иличностние.

Функциональнью отношения сутествуют между должностями и связани с принятием рвшении, 
постановкой задач и пр. Они изначально официальнь! и рациональнь!, направлень! на получвнИ* 
реальной вь1 годь1 . Личностнью аспекть! же здесь могут как помогать, так и мешать их осушвст- 
влению.

Личностнью отношения персонализировань!, возникают между конкретнуми людьми, В отличив 
от служебнмх, они менее стабильнь!, так как основань!, прежде всего, на эмоциях.

В зависимости от ситуации отношения могут бмть конфликтнмми (при доминировании ОДНОЙ 
сторону), гармоничнмми (сотрудничество, взаимопомошь) либо нейтральними, соединяюшими 
то и другое.

Если отношения навязьшаются сверху с помошью принуждения, то могут порождать антипатий. 
В этом случае взаимодействие между людьми в процессе вьтолнения работь! будет неэффвкти*' 
нум, а их поведение — негативним.

Членство в коллективе обеспечивает людям удовлетворение естественной 
потребности в обшении и принадлежности к группе себе подобннх; обретение 
социальной зашиоденности; признание успехов и достижений. В то же время( 
находясь в коллективе, люди хотят сохранять индивидуальность, отличатьсЯ 
от других, бнть достойннми уважения за свои собственнне достоинства.

В зависимости от характера самого коллектива его влияние на личность бь1* 
вает как благоприятньш, так и неблагоприятньш. Так, позитивно настроеннь1Й 
коллектив способен противостоять асоциальному поведению отдельной личНО' 
сти, а негативно настроенннй — и сам оказнвать на нее разлагаюшее влияние-
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По составу рабочие группм бьшают гомогенньши (однородньши) и гетеро- 
генньши (разнородньши).

Гетерогеннше группи (различия между членами могут касаться пола, возраста, 
профессии, статуса, уровня образования и пр.) более эффективнм при решении 
сложнмх творческих проблем. Это особенно важно сегодня, когда производ- 
ством клюдям предъявляются разносторонние требования.

Гомогенние группи лучше справляются с простьши задачами, особенно в ус- 
ловиях интенсивной работьь Поскольку их членьг лучше понимают друг друга, 
возможности их взаимного влияния и формирования обшности взглядов и по- 
зиций здесь вмше.

Однако сходство усиливает внутреннюю конкуренцию и конфликтность, 
особенно в чисто женских группах, которьш свойственна излишняя эмоцио- 
нальность (поэтому при прочих равнмх условиях соотношение представителей 
разного пола должно бмть примерно одинаковмм, но разнополме группм более 
внушаемм, чем однополме).

По статусу рабочие группм можно разделить на официальние (сознатель- 
но созданнме для достижения инструментальной цели, поставленной руко- 
водством, с максимально стандартизованной системой поведенческих ролей, 
санкций и пр.) и неофициальние. Первме, например сотрудники организации, 
оформленм юридически и действуют в рамках правового пространства. Вто- 
рне базируются на нигде не зафиксированном желании людей сотрудничать. 
Их сила состоит в невозможности их юридически и организационно уловить 
и привязать поведение к нормам и правилам.

По характеру внутренних связей различаются формальние группш (объеди- 
няют людей только как представителей должностей, связи между которьши 
изначально предопределенм технологией), и неформальние (незапрограммиро- 
ваннме эмоциональнме, складмваюшиеся сами собой под влиянием ситуации 
и наличии обших интересов). Принадлежность индивидов к одной формальной 
Фуппе облегчает неформальнме контактм.

Сушествуют два вида неформальнмх групп.
1 . 5«еформальная помогает осушествлять участникам служебнме функции 

с помовдью непредусмотреннмх, хотя и не запрешеннмх личнмх контактов 
(именно так пришла гоголевскому городничему информация о том, что «едет 
Ревизор», дававшая ему возможность заблаговременно подготовиться).

2- Психологическая неформальная группа служит удовлетворению потреб- 
Иости людей в обшении, а также взаимной помоши и поддержке, если им в них 
°тказьшает официальное руководство.

К участникам неформальнмх групп необходимо относиться с уважением, 
Учитьтать их мнение при принятии различнмх решений, избегать конфрон- 
тации.

Со временем формальнме группм начинают прорастать неформальнмми от- 
н°Шениями, а неформальнме, наоборот, формализуются. Поэтому ни одна ра- 
б°чая группа не может бмть или только формальной, или только неформальной, 
а содержит как те, так и другие элементм, что нужно учитмвать в деле руковод-
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ства ею. На практике их соотношение зависит от особенностей производствен- 
ной деятельности. Например, бухгалтерия функционирует на базе преимуце- 
ственно формалъних принципов, а научнне подразделения — неформальних.

Группн различаются по степени свободн вхождения в них и внбора форм де- 
ятельности. Принудителъно сформированние малоэффективни. Они способни вн- 
полнять в основном простме види деятельности в условиях жестких администра- 
тивних методов руководства. Доброволъно объединившиеся люди, наоборот, работают 
заинтересованно, хорошо справляются со сложнь1ми творческими проблемами.

С  учетом степени коллективности работн можно говорить о следуюших ви- 
дах групп, участники которнх:

> совместно принимают решения только по обшим вопросам;
> принимают решения по большинству вопросов, но не координируют 

в дальнейшем их реализацию;
> оказивают друг другу постоянную помошь и поддержку;
> периодически рассматривают свою работу и совместно вносят в нее кор- 

рективн;
> постоянно осушествляют текушую координацию деятельности и взаи- 

мопомошь.
Поразмерам рабочие группн подразделяются на малне и большие.
В малъос с числом членов до 20-30 между всеми участниками сушествуют по- 

стоянние личние контакти, что в целом обеспечивает более високую результатив- 
ность работи. Если подобнне контактн являются не просто личньши, но и эмоци- 
онально окрашенними (дружественньши), речь идет о первичних группах (обмчно 
они начитнвают не более 5—7 участников). Замена людей в них резко ухудшает 
внутренний климат, снижает эффективность работн, а то и попросту разрушает.

Болъшие рабочие группи, где личнне связи между участниками практически 
отсутствуют, назнваются вторичними. Они формируются обнчно формально 
по целевому принципу, поэтому основное значение здесь придается не личньШ 
качествам работников, а их умению внполнять те или инне функции. Людвй 
(как исполнителей, так и руководителей) в таких группах можно безболезненно 
заменять, ибо всегда найдется человек, обладаюший нужньши знаниями и на- 
внками. Хотя больигие группн устойчиви, но обезличенность отношений при- 
водит к тому, что их участники проявляют сравнительно невнсокую трудовуЮ 
активность, чаше конфликтуют между собой. Поэтому они эффективнм прИ 
внполнении, прежде всего, простнх масштабних работ.

С  точки зрения отношения участников и посторонних внделяют:
> нормативнне группн — индивидн одобряют их ценности и использукУГ 

в качестве мерила оценки своего статуса и поведения;
> референтнне группм — с ними люди отождествляют себя наибольшиМ об' 

разом и хотят в них вступить или завоевать расположение в обмен на поД' 
чинение;

> негативнме референтнме группн — к ним индивидн находятся в ОППО' 
зиции.

С точки зрения отношения к труду внделяют рабочие группи:
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> не способнме и не желаювдие трудиться (обмчно они состоят из мало- 
квалифицированнмх сотрудников; для руководства ими нужнм жесткие 
административнме методм);

> частично способнме и частично желаювдие трудиться, в их составе зна- 
чйтельна доля лиц, не имеювдих необходиммх знаний и опмта, но немало 
инициативнмх и исполнительнмх; здесь со сторонм руководителей нужнм 
четкая постановка целей, помовдь и экономические методм воздействия;

> способнме и желаювдие трудиться; для их участников характернм вмсо- 
кий профессиональньш уровень, социальная однородность, творческая 
активность, что позволяет передавать им вдирокие полномочия, вплоть 
до самоуправления.

Неэффективная работа группм и ее негативное поведение может объясняться 
ее неквалифицированнмм составом, неблагоприятнмм морально-психологиче- 
ским климатом, отсутствием четких целей, несоответствием ее и руководителя.

ОРГАНИЗАЦИОННВ1Е КОМАНДЬ!

Разновидностью группм является команда, которая создается для решения 
наиболее сложнмх задач (например, разработки важнейших проектов), вм- 
полнения специальнмх функций, а также содействия творчеству (вовлечение 
вработу, обмен информацией, обучение). В преуспеваювдихорганизациях могут 
бьггьдесятки специальнмх команд.

Обмчно команда представляет собой малую фуппу, объединяювдую лиц 
с разнообразньши знаниями и навмками. Командм могут бмть:

> в соответствии со сферой деятельности управленческими, производствен- 
ньши, экспертнмми;

> с периодом суцествования — постоянньши и временньши;
> с целями формирования — предназначенньши для решения экстреннмх 

проблем; проблем, находяшихся на стмке интересов нескольких субъек- 
тов, и пр.;

> с особенностями организации работм — совместньши и дистанционньши.
Командм характеризуются:
> особо вмсоким интеллектуальньш потенциалом, позволяюшим вмявлять 

и решать любме проблемм, стремлением к достижению максимальнмх 
результатов в индивидуальной и совместной деятельности;

> взаимопомошью в деле достижения обвдей цели, имеювдей приоритет над 
личньши, вмсокой ответственностью за ее достижение;

> непостоянством состава и лидеров, которме могут меняться в зависимости 
от характера решаемой задачи (это не распространяется в полной мере 
на вмсшее руководство фирм, сегодня также зачастую вмступаюшее ко- 
мандой);

> полной ответственностью лидера, как самого компетентного в соответствуюших 
вопросах члена командм, за порученное направление и возложением на офи- 
ииального руководителя функций организатора и координатора всей работь!;
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> внсокой самодисциплиной и самоконтролем, которне люди восприни- 
мают как необходимое условие достижения успеха;

> психологической и социально-психологической совместимостью, спло- 
ченностью, хорошим взаимопониманием, готовностью сотрудничать, 
обмениваться информацией;

> способностью к самообучению;
> доверием членов командн друг к другу, основанньш на опнте совместннх 

действий;
> принятием основннх решений совместно после всестороннего обсуждения;
> полньш равенством участников с точки зрения профессионализма, вну- 

тренней силн, зон ответственности, денег (равннй доход обязателен), 
власти (переменное лидерство), отношений с руководством.

Никаких постоянннх ролей в настоявдей команде не бнвает, в ней всс 
делают все, играя в каждьш момент времени ту роль, которая необходима. 
Пока один лидирует и отвечает за результат, остальнме являются исполни- 
телями. Но, будучи при этом также по совместительству лидерами, ишут 
дополнительнне пути и подсказнвают возможности коррекции. В то же 
время появление неравенства в любой форме, внзмваюшее недоверие, 
может уничтожить команду за несколько дней;

> преобладанием нематериальной мотивации, способностью участников 
к самомотивации, готовностью к самоотверженньш действиям во имя 
интересов организации и пр.

Работа в команде должна соответствовать интересам и способностям че- 
ловека (позволять максимально использовать творческий потенциал), бмть 
достаточно сложной, разнообразной, давать возможность проявить самостоя- 
тельность, обучаться и повншать квалификацию, справедливо вознаграждать- 
ся. Перед каждой командой должна стоять сверхзадача, или вьгсшая ее цель, 
стремление к которой объединяет усилия сотрудников.

Командм создаются на всех уровнях организации, но особое место среди них 
занимает команда внсших руководителей (Тор Мапа§етеп1), определяюшая 
политику во всех основнмх сферах деятельности; принимаюшая стратегиче- 
ские решения и формируюшая механизмн, обеспечиваюшие их реализацию, 
совершенствуюшая систему управления; осушествляюшая обшую организациЮ 
и координацию деятельности компании; осушествляюшая внешние связи и т. п.

Сегодня на Западе вь1деляются следуюшие раэновидности команд.
1 . Глобальнь1 е и кросс-культурние командь! (01оЬа1 Театз /  Сгозз-Си^ига! Т е а т з ) ,  состояшив 

из лиц разной национальности и происхождения, что особенно характерно для м е ж д у н а р о д и м х  

компаний. У каждого члена командм здесь возникает проблема лриспособления к разнь)м яэь(К0М, 

ценностям, стилям взаимоотношений, предпочтениям, нормам поведвния на работе и поеседнвв* 
ной жизни, религиознум взглядам.

2. Виртуальн^е командь» (УИиа! Теат$), создаваемие ведутими мировь!ми компаниями, зОНЯ* 
ть1 ми в сфере в у с о к и х  технологий, и состоятие из специалистов разнь(х стран. Они о б е с п е ч и в о *  
ются команднь1м виртуальнум пространством, средствами голосовой и видеосвязи, с п е ц и а л ь н ь 1 М И  

помеидениями для эффективного виртуального взаимодействия, что позволяет, даже н а х о Д * С Ь  

в тусячах километров друг от друга, оперативно решать деловь^е вопросьи
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3. Командь), созданнью под проект, и краткосрочнью проектнью командь! (Рго|ес1“ Театз /  
$Ьог1-Тегт Театз) зачастую не только из членов коллектива, но и с включением лартнеров и кли- 
ентов организации. Причем период суш,ествовония краткосрочних команд сегодня постоянно 
сокраидается и в будушем может составлять уже не месяць), а только недели.

4. Мультикомандь! (Ми1Н-Теат$). Их участники одновременно принадлежат нескольким коман- 
дам, работаюшим над важнмми и значимуми проектами, каждьж из которух жизненно важен для 
организации, играя в них разнью роли. Мч1Н Теат $к|Н5, то есть навь*ки одновременной эффектив- 
ной работь! в нескольких командах, вскоре станут непременним требованием для менеджеров. 
Это позволит получать максимум вь!годь! и знаний от каждой командь!, учиться лучшему у каждой 
из них и сразу же внедрять новие знания и опьгг в деятельность других команд.

5. Кросс-функциональнуе командь! (Сго5$-ҒцпсНопа1 Театз), возникшие в ответ на то, что со- 
временнью инновации возникают на сть1 ках наук. Подобнью командь! способнь! найти и предо- 
ставить номного более уникальнью решения, чем командь!, составленнуе из самь!х талантливух 
представителей одной области знаний.

6. Женские командь! (М отап  Театз), которуе в будуцдем займут место не только в «женских» 
сферах деятельности, но и тех, которне сегодня относятся к чисто мужским (соответствуюш,ие 
тенденции отчетливо проявляются сегодня в сфере спорта). При этом женидинь! будут использовать 
не только наработаннь1 Й мужчинами инструментарий, но и исключительно женский инструмен- 
тарий, что позволит им добиваться значимух результатов.

В то же время сегодня имеет место ориентация не только на командную ра- 
боту и на индивидуальньш рост. В первую очередь данная тенденция проявится 
для команд топ-менеджеров, которме состоят из ярких индивидуальностей, чье 
развитие не означает разрушения командм, а, наоборот, позволяет использовать 
полученнне результатн на ее пользу.

ПРОЦЕСС ФОРМИРОВАНИЯ РАБОЧИХ ГРУПП (КОМАНД)

Формирование работоспособной группн (в том числе командн), зачастую 
являюшееся прямой обязанностью службм УЧР, — длительньга процесс, успех 
которого определяется рядом обстоятельств, мало зависяших от того, возникает 
она стихийно или создается целенаправленно.

К ним относятся:
> яснме, понятнне, близкие людям цели деятельности;
> наличие определенннх, пусть даже незначительнмх вмгод совместной 

работн, демонстрируюших ее явнне преимушества по сравнению с ин- 
дивидуальной;

> сильньш руководитель (лидер), которому люди готовн подчиняться и идти 
к поставленной цели;

> обладание своей «нишей» в структуре организации, где бн он мог полно- 
стью реализовать свои цели и не препятствовал делать это другим.

Процесс формирования группм охватмвает несколько этапов.
На первом имеет место первичное объединение участников. В их поведении 

пРеобладает индивидуализм; они наблюдают другдруга, знакомятся, демонстри- 
РУют собственнме возможности, но еше не стремятся к теснмм отношениям. 
Однако уже здесь устанавливаются первоначальнме контактн, происходят по- 
Пь1тки объединения в локальнме группм, могут вмделиться неформальное ядро 
иДи лидер.
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На втором этапе происходит осознание и кристаллизация интересов, сбли- 
жениелюдей, установление между ними более теснмх контактов, возникновение 
малмх групп со своими лидерами (так назмваеммй коллективнмй индивиду- 
ализм), появляются попмтки захвата ими власти, приводяшие к конфликтам 
и опасности распада группм в целом. Одновременно возникает дифференциа- 
ция социальнмх позиций участников, и могут появиться (чего нельзя допускать) 
соперничаюшие лидерм и изолянтм.

На третьем этапе группа стабилизируется, в ней появляется ведушая груп- 
пировка (своего рода элита), пмтаюшаяся подчинить себе остальнмх, форми- 
руются обшие ценности и нормм, постепенно налаживается надежное сотруд- 
ничество.

На четвертом этапе происходит системная консолидация группм, и она пре- 
врашается в эффективно работаюший единьга коллектив, имеюший свое лицо. 
Обшие ценности доминируют над индивидуальньши, что в ряде случаев позво- 
ляет ей функционировать на принципах самоорганизации и самоуправления.

На пятом этапе группа реорганизуется или распадается. Это происходит при 
вмполнении задачи, уходе нескольких ключевмх фигур, действии раскольниче- 
ски группировок, преследуюших узкокормстнме цели и стремяшихся захватить 
власть. Опасностью для группм является бюрократизация отношений, едино- 
ммслие и конформизм, в основе котормх лежит стремление людей к спокойной 
жизни.

ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ РАБОЧЕЙ ГРУППЬ! 
(КОМАНДЬ!)

Поведение рабочей группм как целого во многом обусловливает ее психо- 
логические характеристики.

Во-первмх, психологический климат, отражаюший состояние внутренних 
взаимоотношений. На него влияют:

1) психологическая (по темпераментам) совместимость людей;
2 ) их социально психологическая совместимость, которую обеспечивают:
> соответствие личнмх возможностей каждого содержанию его деятельно- 

сти, что исключает отсутствие зависти по отношению к успехам других;
> близость или совпадение моральнмх позиций, основнмх мотивов деятель- 

ности и интересов, создаюшая основу взаимного доверия;
> рациональное распределение функций и органическое соединение спо- 

собностей каждого участника группм в едином трудовом и творческоМ 
процессе, когда ни один из них не может добиться успеха за счет другого,

3) помехи, целенаправленно создаваемме ими друг другу;
4) управленческие действия руководителя, стиль руководства, ф о р м и р у ю Ш И б  

ту или иную обстановку, и пр.
Поскольку обстоятельства, обусловливаюшие климат, поддаются целеНй' 

правленному воздействию, его можно в определенной степени ф орм и ровать  
и корректировать путем:
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> достижения согласия в отношении норм и правил поведения, взаимоот- 
ношений;

> создания возможностей для реализации потенциала личности каждого;
> помоши в приобретении уверенности в себе и своих способностях;
> предоставления всем равньтх возможностей;
> стимулирования обмена информацией и опнтом;
> предупреждения и преодоления конфликтов.

Наиболее благоприятньш морально-психологический климат будет иметь 
место при совпадении формального и неформального коллектива.

Во-вторнх, психологическое состояние группн, которое обусловлено степе- 
нью удовлетворенности участников своим положением, в частности:

> отношением к своей работе, связанньш с любовью или нелюбовью к ней, 
ее престижностью, размерами вознаграждения, перспективами служеб- 
ного роста;

> наличием дополнительннх возможностей (решить собственнне пробле- 
мн, увидеть мир, познакомиться с полезньши людьми);

> психологическим климатом;
> отношениями с руководством.
В неблагоприятной ситуации психологическое состояние может принимать 

форму социального напряження — особого эмоционального состояния сознания 
иповедения индивидов (групп), причинами которогоявляются негативнне воз- 
действия конкретннх обстоятельств или социальной средн в целом, устойчивое 
Длительное рассогласование между потребностями и интересами, ожиданиями 
и мерой их фактического удовлетворения, нарушение принципа социальной 
справедливости и т. п. В результате поначалу формируется скрнтое недоволь- 
ство, которое, накапливаясь, переходит в словесную агрессию, саботаж, за- 
бастовки, поиск виновннх.

Нужно иметь в виду, что некая фоновая неудовлетворенность сушествует 
всегда, и лишь за определенньш пределом она приобретает взрнвоопасньш 

э̂рактер.
Психологическое состояние можно улучшить, как изменяя объективнме 

и субъективнме условия (соблюдение принципов социальной справедливо- 
сти, привлечение на сторону администрации лидеров) деятельности людей,

и проводя воспитательную работу, объясняя необходимость подчинять- 
ся Установленньш требованиям и порядкам. Во многом это является задачей 
Не только линейнмх руководителей, но и служб УЧР.

В-третьих, сплоченность, которая проявляется как психологическое единство 
Р̂Уппм по важнейшим вопросам жизнедеятельности, притяжение к ней участ- 

ников, стремление ее зашитить и сохранить, обусловленнме поиском людьми 
^Ругудруга помоши или поддержки, взаимньши эмоциональньши предпочте- 
ниями, пониманием роли коллективного начала в обеспечении своих гаран- 
Тий- Сплоченность, наряду с профессиональной сработанностью участников, 
Является основнмм фактором, влияюшим на групповое поведение.

Степень сплоченности зависит от размера группм (наиболее теснне связи 
сУ1Цествуют 0 группе из 5 человек; большие группн способнм решать крупнне
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проблемм, но подверженн тенденции к распаду, ибо по мере их роста услож- 
няется координация и снижается согласованность действий участников); про- 
странственной близости людей; интенсивности их контактов; обшности целей 
и интересов; наличия внешней опасности; достигнутнх успехов и явннх вмгод 
от сотрудничества; психологической и социально-психологической совместимо- 
сти; удовлетворенности своей принадлежностью к группе, приверженности ей.

Сплоченнне группн характеризует организованностъ, то есть способность 
и готовность к самостоятельному преодолению трудностей, согласованньш 
действиям; единство в экстремальннх ситуациях. В них люди, как правило, 
теснее обшаются, легче адаптируются, внше ценят и увереннее чувствуют себя, 
обнчно эффективнее работают.

Разногласия в сплоченной группе обнчно бнвают лишь по вопросу средств 
достижения целей, в то время как у несплоченной — по всем, В то же время нужно 
учитнвать и недостатки таких групп: неприязненное отношение к посторонним; 
отсутствие чувства реальности, самоуверенность и самонадеянность; уязвимость 
при неудачах; трудность подчинить воле руководства в случае конфликта.

Для сплочения групп службь! УЧР организуют различнуе мероприятия. Так, Т е а т  5ргг!1 — «ПОД- 
нятие командного духа и повьшение доверия сотрудников к компании» — это разнооброэим» 
корпоративньге праздники, которме принято проводить как на природе, так и в ресторанох • рое- 
слабленной и неофициальной атмосфере. Основная их цель — переход к неформальному об|Д*- 
нию, возможность увидеть своих коллег как людей, находяшихся рядом.

Т е а т  ЗкЕМз — развитие команднух навь1ков, чаиде назьтаем ое тимбилдингом (тренингом КО- 
мандообразования) — разновидность тренинга, призванная сделать из группм сотруднИКО! 
слаженно работаюшую команду. Он проводится отдельно для вьюшего руководства и для »С§Х 
сотрудников и строится таким образом, чтобь! участники взаимодействовали друг с другом ДЛ* 
решения обших задач.

Смьюл тимбилдинга заключается в том, чтобь! вь1рваннь|й из привичной обстановки чблОМК 
реже возврашался к сложившимся в ней стереотипам поведения и ммшления, а совершвнно чужи* 
прежде люди чувствовали себя «своими среди своих», понимали, цвнили и разделяли цвнноетИ 
свовй организации, добивались таким образом и личних побед.

В рамках тимбилдинга происходит развитие навиков взаимодействия участников комонДИ) 
принятия самостоятельнмх решений без участия руководителя, преодоления разноглаеий и КО Н * 

фликтов, формирования позитивного отношения к коллегам и руководству, осуш ествлвния КОМ- 
муникаций, взаимодействия с внешним окружением, действий в случае появления новой ИЛИ 
нестандартной проблемь!, сбора, переработки и осммсления информации и пр. Задания, П 0 Д 0 ‘  

браннуе в соответствии с вь1явленнь1ми проблемами, позволяют в игровой форме гибко м в н И Т к  

ролевие установки, улучшать взаимодействие в команде.
Участники, пройдя различнме «испьнания» сообш а, шаг за шагом должнь! вуработоть оптИ- 

мальную модель командной работь!.
Суш ествует несколько уровней тимбилдинга: для начинаюших (Вед1ппег), для боЛьШИНСТ10 

(МИсЛе), продвинутьш (Ас1уапсес)), элитньж (Е1Ие).
Сегодня на Западе вмделяют следуюшие видь! тимбилдинга: экологический, социал&ний/ т*Х 

нологический (позволят в режиме игрь1, состязания, внерабочего опмта сломать барьврь! нвдО 
ступности использования новмх современнейших технологий), НгТесЬ тимбилдинг ( п р е д п е л а г о в т  

использование инновационнмх коммуникационнмх и мобильнмх приспособлений для командног® 
решения задач и интенсивного командного взаимодействия), тимбилдинг катастроф и етихийнм* 
бедствий (формирует навьжи работн командь! в экстремальнмх условиях, например пожорО!-
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Все более распространеннь^ми становятся тимбилдинги для получения впечатлений от знаком- 
ства с другими сферами деятельности, которме позволяют подпитмваться новнми идеями. 0 6 *  
ретенний таким способом опь1т, основаннуй на личнь1х переживаниях, сегодня считается более 
ценнь1М, чем знания, полученньге в результате изучения соответствуюшей литературь!.

Появились тимбилдинги управления эмоциями участников командь! в чрезвь1чайнь!х ситуациях, 
формирования командного эмоционального интеллекта, наряду с индивидуальнь1м, тимбилдинги 
вухода за предель! представления о своих силах и возможностях (Веуопс! ИтИз).

Так, английский филиал фирмь! Э П П Л  организовал своим менеджерам восхождение на Ки- 
лиманджаро, что впоследствии п о в у с и л о  уровень их взаимодействия в повседневной работе. 
В то же время к таким мероприятиям нужно относиться осторожно. В одной крупной западной 
компании топ-менеджерЬ1 должнь! бьти  спуститься с 40-метровой отвесной скаль! — разумеется, 
с использованием страховки. С  этим упражнением справились все, кроме одного руководителя, 
которуй не смог побороть страх вь1СОть( и отказался от испмтания, отчего его авторитет серьезно 
пострадал.

В-четвертнх, конформизм (лат. сопҒоптиз — подобньш, схожий), проявляю- 
вдийся как неспособность ставить под сомнение сушествуюшее положение дел, 
мнслить вразрез с мнением окружаюших, смотреть на веши новьши глазами, 
отказ от самостоятельних действий, подчинение групповому мнению. Он суше- 
ствует в форме уступчивости (несогласия в душе) или интернализации (индивид 
принимает на веру мнение окружаюших и искренне с ним соглашается).

Главная причина конформизма состоит в том, что человек зачастую не спо- 
собен постичь окружаюший мир, стабилизировать его образ в своем сознании 
(без чего он не может нормально сушествовать и действовать), поэтому спра- 
ведливость своих представлений оценивает на основе того, насколько те раз- 
деляются другими.

При совпадении собственннх взглядов человека с обшими или с мнени- 
ем тех, кому он доверяет, у него происходит стабилизация образа реальности 
и укрепление верн в себя. При непонимании чего-то он не задает вопросн, 
так как думает, что один ничего не понял, а остальнне же (которьш, по его 
мнению, стеснение не свойственно) не спрашивают, так как материал усвоили. 
Таким образом, все думают, что люди, не обратившиеся за разъяснениями или 
помошью, в них не нуждаются.

Другими причинами конформизма являются:
> желание бнть принятнм в группу, угодить ей, добиться ее признания;
> надежда на вознаграждение за преданность;
> боязнь внзвать неодобрение со сторонн членов группн, страх перед реаль- 

ньш (или воображаемьш) давлением окружаюших (санкциями) в случае 
несогласия;

> негативное отношение к посторонним (сплочение перед лицом внешнего 
врага);

> ограниченность возможности влиять на коллективное мнение.
Конформизм в той или иной мере присуш всем людям, но открнто он про-

ЯВляется примерно у трети из них (если же находится поддержка, их доля со- 
кРашается до 6%).

Люди подчиняются группе при следуюших обстоятельствах:
> при принятии решения в условиях отсутствия времени;
> наличии готового его варианта, устраиваюшего всех;
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> внсокой сплоченности и оценке внутреннего согласия в коллективе как 
важнейшей самостоятельной ценности.

Степень конформизма того или иного субъекта определяется рядом обсто- 
ятельств, среди котормх:

> характер межличностнмх отношений (дружеские, например, требуют 
большей уступчивости окружаюшим, чем натянутме);

> особенности решаемнх задач (если они сложнь;, человек чаше полагается 
на других, считая, что те не ошибаются);

> положение человека в организации (если оно внсокое или коллеги не мо- 
гут без него обойтись, он подвержен меньшему конформизму);

> внутренняя приверженность окружаювдим, их значение для субъекта (чем 
она вьше, чем ближе ему обшие цели, тем он больше склонен к конфор- 
мизму);

> возможность принимать самостоятельнью решения и свободно вьюказм- 
вать свои суждения (если человек действует под постоянньш контролем, 
а его мнение никем не поддерживается, он скорее будет делать то, что 
от него требуют, даже если прав);

> теснота контактов (наиболее силен конформизм в первичнмх группах 
от 2 до 5 человек, особенно триадах, где все постоянно находятся на виду 
друг у друга; затем он начинает ослабевать);

> открмто вмсказаннме мнения или взятме прежде на себя человеком обя- 
зательства, отказаться от котормх уже трудно (отсюда публичнме клятвм, 
присяги, торжественнме обешания и пр.); обмчно люди продолжают при- 
держиваться прежних вмсказмваний, несмотря на произошедшие изме- 
нения;

> потребность в социальном одобрении (зачастую ему отдают предпочтение 
по сравнению с материальньши вмгодами);

> обшая неуверенность в себе;
> пол и возраст субъекта (женшинм и молодежь в большей степени под- 

верженм конформизму; первме — поскольку заботятся о межличностнмх 
отношениях; вторме — вследствие офаниченности знаний и опмта);

> изолированность от внешней средм и невозможность получить из нее 
поддержку и пр.

Основой конформизма являются внутригрупповме нормм, в качестве ко- 
тормх могут вмступать само собой разумеюшиеся веши (например, правила 
вежливости); удачнме образцм прошлмхдействий, закрепленнме в настояшем; 
актуальнме требования, правила входа и вмхода из группм и т. п.

Нормм создают основу группового контроля и усиливаютгрупповое давяение. 
Вероятность подчинения им зависит от приверженности коллективу, доверия 
окружаюшим, ценности самих норм, уверенности в себе, твердости убеждений, 
возраста (обмчно они легче воспринимаются молодежью).

Конформизм имеет немало положительнмх сторон.
Во-первмх, обеспечивает вмживаемость группм, избавляя людей в сложнме 

моментм от раздумий, как себя вести, усиливая их сплоченность.
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Во-вторнх, придает поведению дюдей стандартность в обнчннх ситуациях.
В-третьих, облегчает организацию совместной деятельности, интеграцию 

индивида в группу, поэтому новички проходят проверку на способность к кон- 
формному поведению; не вндержавший ее человек вряд ли сумеет найти себе 
место в ней.

В-четвертнх, конформизм придает группе свое «лицо», если все ее участники 
строго придерживаются обших норм поведения.

Можно внделить четшре типа поведения человека в организации в соответ- 
ствии с отношением к ее нормам и ценностям.

Первьш тип характеризуется тем, что человек полностью их принимает, ста- 
рается действовать в соответствии с ними (сознательньш конформизм).

Второй тип поведения (целесообразньш конформизм) характеризуется тем, что 
человек не приемлет ценностей организации, однако старается вести себя, сле- 
дуя нормам поведения, принятнм в ней. Его нельзя считать надежннм членом 
организации, так какон хотя и является хорошим и исполнительннм работни- 
ком, может в любой момент совершить действия, противоречашие ее интересам, 
но соответствуюшие его собственннм.

Третий тип поведения (нонконформизм) характеризуется тем, что человек 
приемлет ценности организации, но не приемлет сушествуюшие в ней нормн 
поведения. Если организация может обеспечить таким людям свободу поведе- 
ния, они могут найти свое место в ней, успешно приспособиться к ней.

Четвертнй тип поведения (негативизм) характеризуется тем, что человек 
не приемлет ни норм поведения, ни ценностей организации, все время создает 
конфликтнне ситуации.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ (КОМАНДНАЯ) РОЛЬ, СТАТУС, ПРЕСТИЖ

Однаждн В. Шекспир сравнил мир с театром, а людей с актерами, играю- 
Шими свои роли. То же можно сказать и об организации, участникам которой 
приходится поступать аналогичньш образом. Под организационной ролью 
можно понимать модель поведения человека в системе служебннх и личннх 
отношений, соответствуюшую его месту в организации, официальньш задачам, 
ожиданиям окружения, а также индивидуальньш психологическим особен- 
ностям, личньш ценностям.

Роли делятся на активние (обусловленн конкретной ситуацией данньш мо- 
мент времени) и латентнне (имеется потенциальная готовность их исполнять), 
Доминируюшие и второстепеннне, предписаннне, например конвенциональ- 
нЬ1е (безличнне, определяемне должностньши инструкциями), и приобретен- 
Нь1е, которне субъектусваивает в процессе социализации, мужские и женские, 
стандартизированнне и свободно интерпретируемне.

Принятие и осознание человеком его роли приводит соответствуюшему из- 
^енению поведения. В результате, даже будучи искусственно навязанной че- 
ловеку, она со временем постепенно может стать привнчной, и он вне роли 
пРодолжит действовать в прежнем ключе.



516 I Глава 32 . Управление рабочей группой

Роли сотрудников могут время от времени меняться, как и само их значе- 
ние (например, в соответствии со стадией зрелости коллектива). Некоторие 
из них требуют одного исполнителя; но отдельнне работники могут исполнять 
несколько ключевнх ролей, каждая из котормх уникальна. Поэтому исполни- 
телей для них трудно подобрать, а в случае ухода — найти достойную замену. 
Отсутствие исполнителя в период потребности в нем — серьезная проблема для 
организации, могушая парализовать ее работу.

Если роль понятна и морально приемлема для человека и окружаюших, со- 
ответствует его возможности и желаниям, не ограничивает и не унижает, она 
исполняется с удовольствием.

Специалистн внделяют несколько типов организационннх ролей, которме 
люди могут играть в процессе служебного и личного взаимодействия.

Так, английский психолог Р. М. Белбин предложил систему для командьг 
(группа вмсококвалифицированньгх специалистов, призваннмх разрешать наи- 
более важнме и сложнме проблемм).

1. Исполнитель (1тр1еплеп(ег). Основнмм качеством является дисциплинированность; к другим 
качествам можно отнести практицизм, консервативность, стабильность поведения, системнуй под- 
ход к работе и решению постовленнмх задач, добросовестность, готовность поддержать коллвг. 
Эффективнмй администратор, особенно в крупной структурированной организации, работаюший 
в интересах командм с ориентацией на конечнмй результат. К недостаткам относят невисокий 
творческий потенциал и отсутствие гибкости.

2. Координатор (Соогс4та1ог), или Ведуший (СКа1гтап), обладает многограннмми способ- 
ностями, позволяюшими успешно руководить, принимать стротегически вмвереннью решения, 
организовивать взаимодействие членов сбалансированной по своему составу команди. Это пред- 
полагоет зрелость, спокойствие, уверенность в себе, умение видеть ситуацию в целом, оцвниють 
возможности других и распределять между ними задания. Координатор может не обладоть блв- 
стяшим интеллектом, но он — хороший лидер командм, организуюидий ее работу в соответствии 
с поставленнмми целями.

3. Генератор идей (Р1ап(), или Специалист (5рес1а1|з0- Изобретателен, обладает вмсоким 
интеллектом и креативностью, богатмм воображением, способен в одиночку решать нестандорт- 
нме проблемь! и привносить инновационнью идеи в работу командь! и ее цели. Чоше встречавтея 
в новмх, только формируюшихся компаниях. Игнорирует детали. Часто оторван от практики, 
поэтому на должности руководителя успеха обьнно не добивается, а остается исполнитвлем,

4. Аналитик (МопКог-Еуа1иа1ог). Проницателен, обладает стратегическим мьшленивм, видит 
альтернативм, объективно анализирует ситуацию, вмявляет проблемм и оценивает важнмв идви, 
предотвраццает принятие импульсивнмх решений. Отличается вь>соким интеллектом и критично- 
стью мьшления; нередко занимает вмсокое положение в организации, но в целом к руководству 
не способен.

5. Побуждаюший к действиям (ЗЬарег) — динамичнмй лидер сплоченной командь!, броеа- 
юцдий вмзов препятствиям и неопределенности, увлекаюший людей за собой или подталкиваю- 
ший к действиям, приводяшим как к неудаче, так и к успеху. Отличается вмсокой самооценкей, 
обшительностью.

6. Ишуцдий ресурсь! (Кезоцгсе 1пуе5Мда(ог). При среднем уровне интеллектуального ра!»и- 
тия и творческих способностей ориентирован на поиск и развитие новмх идей, предлогаемь|К 
лицами, не принадлежаидими команде. Может успешно сотрудничать под руководством лидврО 
с генератором идей, внося каждмй свой вклад в инновационньш процесс. Теряет интерес к рвботв, 
когда она ему начинает надоедать.
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7. Душа командь! (Теат Могкег). Мягкий, дипломатичний, умеет слушать, предотврашать 
и разрешать конфликть!, поддержать товаришей в трудную минуту, создать комфортную обста- 
новку, установить доброжелательнью отношения между сотрудниками. Иногда проявляет нере- 
шительность в сложной ситуации. Такие лица нередко встречаются среди висшего руководства,

8. Доводчик (Сотр1е^ег-Ғ|ш$Ьег). Организованньм, добросовестньж, ответственнь!й, терпели- 
вь»й, стремяшийся добиться совершенства во всем, но эмоционально неустойчивуй. Внимателен 
к деталям, иш,ет и находит ошибки и упуидения. Контролирует сроки вь»полнения поручений.

Даннме роли Белбин разделил на основнме и вспомогательнме (компен- 
сируюшие). К  первьш относятся Исполнитель, Координатор, Побуждаюший 
кдействиям, Генератор идей, Ишуший ресурсм. Они активно участвуют в ре- 
шении проблем. Вторме связанм с преодолением негативнмх побочнмх эф- 
фектов, порождаеммх действиями основнмх.

Считается, что работа командм будет нормально осушествляться при пол- 
ном распределении и добросовестном исполнении перечисленнмх ролей. 
Если же кому-то придется одновременно взять на себя две и более роли (или 
какая-то роль останется без исполнителя), как правило, возникают конфлик-
ТЬ1.

Роли, связаннме с активностью субъектов в рамках межличностнмх от- 
ношений, обмчно делятся на ведуьцих и ведомшх. Первме играют так назмва- 
емме предпочитаемше лица («звездм», авторитетнме, честолюбивме, чем-то 
инмм привлекательнме для окружаюших). Вторме — все остальнме, включая 
не предпочитаемьа, с которьши сотрудничают только вмнужденно и делают 
их носителями коллективной винм.

Своеобразную модель ролевого поведения людей (концепцию  
«я-состояний») разработал в середине X X  столетия психолог Э. Берн. Эта мо- 
дель обусловлена, с одной сторонм, обшим настроем людей, а с другой — со- 
знательньш вмбором способа поведения, преследуюшим определенную цель.

Э. Берн утверждает, что человек постоянно пребмвает в одном из трех пси- 
хологических «я-состояний» (играет три типа ролей): «родителя», «взрослого» 
и «ребенка» с разной степенью готовности перейти в другое.

Каждое из «я-состояний» имеет свою специфику.
Состояние родителя внешне вмражается в ироничной манере держаться, 

поучениях; попмтках все запретить и наказать; поисках виновнмх; претензи- 
ях на правоту; озабоченности всем и вся; стремлении поддержать, покрови- 
тельствовать. Родитель может проявляться прямо (делай, что я говорю) или 
косвенно — применяться к требованиям.

Состояние взрослого характеризуется активностью, трезвьш подходом 
кделу, учетом реального положения вешей, использованием опмта. Ему свой- 
ственнм деловитость, рационализм, осммсленность поведения.

в состоянии ребенка люди действуют и чувствуют себя так, как в детстве — 
игриво, непосредственно, капризно, своенравно, строптиво и т. п.

У  незрелмх лиц поведение контролирует ребенок, у зрелмх — взросльш.
Взаимодействие междулюдьми («трансакт» по Э. Берну), в какой бм форме 

°но ни происходило, всегда обусловлено теми состояниями, в котормх они 
в ланнмй момент находятся.
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Сушествует три варианта трансактов, три стиля ролевого взаимодействия, 
которне в течение короткого времени каждьш человек может использовать по- 
переменно.

1 . Параллельньш, когда участники обшения находятся в одинаковом 
«я-состоянии», прекрасно понимают друг друга.

2. Перекрестнъш. Предполагает, что партнерм находятся в неодинаковмх 
«я-состояниях», т. е. играют разнме роли. В результате они не понимают друг 
друга (или создают видимость этого), что приводит к нарушению коммуника- 
ций.

3. Скрьтьш, встречаюшийся на каждом шагу и проявляюшийся как недо- 
говоренность, иносказание, критика с подтекстом, «двойнмм дном». Внешне 
он кажется обмчньш (параллельньш или перекрестньш) и закамуфлирован под 
ничего или совершенно иное означаюший разговор.

Добившись в нем инерции, инициатор резко меняет «я-состояние», ошелом- 
ляет соперника, сбивает с толку, что облегчает навязмвание своего требования. 
Такие действия назмваются игрой, которая начинается с уловки (психологиче- 
ской приманки), задеваюшей уязвимое место другого человека, что тот должен 
остро почувствовать.

Играм часто присуш манипулятивньш характер, предполагаюший скрмтое 
побуждение к принятию решения, вьшолнению действия в интересах манипу- 
лируюшего, котормй принуждает считать соответствуюшие ммсли своими и от- 
вечать за них. Поэтому они бмвают деструктивньши (поиск виновнмх вместо 
анализа ситуаций; уход от неприятнмх и сложнмх решений; спасение себя под 
видом оказания помоши другому и пр.). Приемами манипуляции могут бмть 
ведение в заблуждение, подзадоривание, клевета, шантаж и пр.

В серьезнмх отношениях игрьг следует избегать, но, если уж она началась, 
вести себя твердо и последовательно, реагировать на ситуацию не из того 
«я-состояния», которое навязмвают, а из «взрослого»; игнорировать подтекст; 
специально обратиться к скрмваемой части при уклонении другой сторонм 
от пряммх ответов.

В системе организационнмх отношений (официальнмх и неофициальнмх) 
каждмй человек занимает определенное положение. Оценка окружаюшими 
значимости и ценности этого положения получила название организационного 
статуса. По происхождению он бмвает предписанним (обусловлен не завися- 
шими от человека моментами, например родством с вмсокопоставленньШИ 
особами) или приобретеннмм ценой собственнмх усилий. Последний бьюает 
официальньш, связанньш с должностью субъекта, и неофициальньш, обуслов- 
ленньш его особьши личньши достоинствами (авторитет), Обладание статусоМ 
позволяет человеку ожидать и требовать определенного отношения со стороНМ 
других людей. Назначив его на должность с вмсоким статусом, можно более 
легко подчинить его администрации.

Официальньш статус во многом обусловлен служебньш положением данного 
субъекта, которое характеризуется не только уровнем должности, но и сово- 
купностьюсвязаннмхс ней п р а в и  возможностей ( о б е с п е ч е н н о с т ь т р а н с п о р т о М )
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обслуживаювдим персоналом, иньши социальньши благами, льготами, при- 
вилегиями, доступ к специальной информации, прямме контактн с внсшими 
руководителями, вхождение в те или инне круги обвдения и пр.).

В то же время служебное положение зависит не только от уровня должности, 
но и от ранга организации, поэтому лица, имеюшие в разннх организациях 
формально равньш ранг, обладают различньш реальньш статусом.

Неофициальньш статус (авторитет) основнвается на внсокой оценке окру- 
жаювдими личннх достоинств человека (знаний, опнта, культурного уровня, 
нравственности и т. п.). В соответствии с ним люди занимают ряд последова- 
тельннх ступеней на социальной лестнице, которне часто не совпадают с ме- 
стом в формальной иерархии.

Таким образом, авторитет субъекта есть обвдественное признание его лич- 
ннх достоинств (на некоторьга период его придает и внсокая социальная оценка 
окружаювдими занимаемой человеком должности). Он — мера того, насколько 
подчиненнне считаются с распоряжениями руководителя.

Авторитет завоевнвается не только потому, что человек обладает определенннми 
чертами, но и потому, что вокруг него есть люди, которне эти чертн внсоко ценят.

Нужно иметь в виду, что авторитет формируется не только стихийно, но и це- 
ленаправленно при помовди специальннх мероприятий: ритуалов, распростра- 
нения соответствуювдей информации и пр. Его росту способствует справедли- 
вое отновдение к людям, умение держать слово, готовность ревдать проблемн, 
творческий подход к делу, требовательность и уважение к подчиненньш; умение 
стратегически мнслить, профессиональная компетентность, лидерские способ- 
ности, умение улаживать конфликтн и пр.

Авторитету человека могут угрожать сложнне ситуации, в которне тот по- 
падает, целенаправленная деятельность по его подрнву (интриги); случайнне 
неудачи, которне при желании можно истолковать и как слабости, и т. п. Дей- 
ствительно авторитетному человеку бояться их не приходится, ибо своими 
активньши действиями он без труда может восстановить доверие окружаюших.

Неискреннее поведение людей, с одной сторонн, и особенности восприятия 
егоокружаювдими, с другой, приводит кформированиюлолсного авторитета, 
сУШествуювдего в основном в сознании субъекта, в его представлении о самом 
себе. Ложний (псевдо) авторитет создается путем дачи невнполнимнх обеша- 
ний; низкой требовательности; панибратства; мелочной опеки; умения красиво 
г°ворить; внсокомерия, важности и т. п.

Постоянное опасение обладателя ложного авторитета разоблачения, неуве- 
Ренность в себе формирует у него своеобразннй психологический комплекс 
угРожаемого авторитета. Его наличие толкает обладателей не на совершен- 
Ствование себя и своей деятельности, а на зашиту любой ценой своих позиций.

В этом случае практикуется уход от ситуаций, в которнх проявляется не- 
Компетентность, неспособность вьшолнять ту или иную работу; блокирова- 
Ние опасной информации; подкуп (например, обевдание ослабить требования); 
^Розн и шантаж; дистанцирование от них (но уметь соблюдать определенную 
^истанцию на самом деле важно); раздача невнполнимнх обешаний и пр.
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Признание окружаюгцими не просто важности, но привлекательности по- 
ложения (социального статуса) субъекта получило название престижа. Престиж 
во многом зависит от сферм деятельности. Занятие одинаковмх по рангу долж- 
ностей, например, в одной сфере будет считаться престижньш, а в другой — нет, 
В любой группе есть «шкала престижа», где работники занимают место в соот- 
ветствии с признанием. Оно часто не совпадает с местом в формальной иерархии.

I РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

Тест Белбина состоит из 7 отдельнмх блоков по 8 вопросов или утверждений, 
с которьши вм можете согласиться или не согласиться.

На каждьш блок у вас есть 10 очков. Присваивать очки можно не больше, чем 
3 или 4 утверждениям в блоке. Если вм согласнм с каким-либо утверждением 
на все 100%, можете отдать ему все 10 очков. При этом одному предложению 
можно присвоить минимум 2 очка. Проверьте, чтобм сумма всех очков по каж- 
дому блоку не превмшала 10 баллов.

БЛОК 1. ЧТО Я М О ГУ ПРЕДЛО Ж И ТЬ КОМ АНДЕ
10 Я  д у м а ю , что я в с о с т о я н и и  б м с т р о  в о сп р и н и м а ть  и и сп ол ь зов ать  н овм е  

в о зм о ж н о с т и
11 Я л егк о  к о о п ер и р у ю сь  с л ю дь м и  р а зн м х  тип ов
12 О д и н  и з  м о и х  главнм х активов — п р одуц и р овать  н о в м е и деи
13 Я  с п о с о б е н  вовлекать л ю д ей , к о т о р м е , п о  м о е м у  м н ен и ю , м огут  сделать  

б о л ь ш о й  вклад в д о с т и ж е н и е  г р у п п о в м х  ц елей
14 М ои  л и ч н м е с п о с о б н о с т и  — эф ф е к т и в н о  до в о д и т ь  д ел о  д о  са м о го  к онц а
15 Я н е п р едстав л яю  с е б е  д аж е в р е м ен н о г о  сн и ж е н и я  св о ей  п оп у л я р н о сти , 

д а ж е есл и  эт о  п р и в едет  к у в е л и ч е н и ю  прибьш и
16 О б м ч н о  я ч увствую , что р еа л и ст и ч н о  и что д е е с п о с о б н о
17 Я с п о с о б е н  п р едл о ж и т ь  в есо м м е ар гум ен тм  в п ол ь зу  др у го й  л и н и и  

д е й с т в и й , н е  п р о в о ц и р у я  при эт о м  п р ед у б е ж д ен и й  и п р едв зя тости

БЛОК 2. ЧТО ХАРАКТЕРИЗУЕТ М ЕН Я КАК ЧЛЕНА КОМ АНДЬ!
20 Я ч увствую  с еб я  н еу ю т н о  на со б р а н и я х , д а ж е есл и  о н и  четко  

стр ук тур и р ован м  и п р о д у м а н н о  о р га н и зо в а н м
21 Я с к л о н е н  п олагаться  на л ю д е й , к о то р м е  х о р о ш о  ар гум ен ти р ую т св ою  

точ к у  зр ен и я  еш е д о  то го , как о н а  бм л а  в с ест о р о н н е  о б су ж д е н а
22 К огда  группа о б су ж д а е т  н о в м е и д е и , я с к л о н ен  сл и ш к о м  м н о го  говорить
23 М о и  л и ч н м е  о т н о ш е н и я  м еш аю т м н е п оддер ж и в ать  к оллег с  эн т у зи а зм о м
24 К огда  н а до  сделать к а к о е -л и б о  д е л о , н ек о т о р м е  л ю ди  сч и таю т, что я 

д ей ст в у ю  а гр е сси в н о  и ав тор и тар н о
25 Я затр удн я ю сь  брать на с е б я  л и д ер ск у ю  роль, м о ж е г  п о то м у , что сл и ш к о м  

ч увстви телен  к чувствам  и н а ст р о ен и я м  груп п м
26 У  м ен я  есть ск л о н н о ст ь  н астольк о увлекаться со б с т в е н н м м и  и д е я м и , что я 

забьш аю  о  том , что п р о и сх о д и т  вокруг
27 М ои  к оллеги  сч и таю т, что я сл и ш к о м  за б о ч у сь  о н езн а ч и тел ь н м х  деталях  

и б о ю с ь  р и ск а , что д е л о  м ож ет  бм ть  и сп о р ч ен о
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БЛОК 3. КОГДА Я  РАБОТАЮ  С  Д РУГИ М И  НАД П РО ЕК ТО М

30 Я м о гу  х о р о ш о  влиять на др у ги х  л ю д е й , п ри  эт о м  н е оказьгвая на н и х  
си л ь н о го  давл ен и я

31 М о е  « ш естое чувство» п о д с к а з н в а е т  и п р едо х р а н я ет  м ен я  от  о ш и б о к  
и и н ц и д е н т о в , к о то р м е и н о гд а  случаю тся  и з -з а  н еб р еж н о ст и

32 В о  и м я  д о с т и ж е н и я  гл а в н и х  ц ел ей  я готов  уск ор ять  с о б м т и я , не тратя  
врем я на о б с у ж д е н и я

33 О т м е н я  в сегд а  м о ж н о  ож и д а т ь  ч е г о -л и б о  о р и ги н а л ь н о го
34 Я  всегда  готов  п о дд ер ж ать  х о р о ш ее  п р е д л о ж е н и е , к ото р о е  п р и н е с е т  вм году  

всем

35 Я п о с т о я н н о  о т сл еж и в а ю  п о сл ед н и е  и деи  и н о в ей ш и е  д о ст и ж ен и я
36 Я ду м а ю , что м ои  с п о с о б н о с т и  к су ж д е н и я м  и о ц ен к а м  м огут  в н ести  

бол ь ш ой  вклад в п р и н я ти е  п р ави л ь н м х  р еш ен и й

37 Н а м ен я  всегда м о ж н о  п о л о ж и ть ся  на за в ер ш а ю ш ем  эта п е  р а б о тм

БЛОК 4. М О Е  О Т Н О Ш Е Н И Е  И И Н Т Е Р Е С  К  ГР У П П О В О Й  РАБО ТЕ

40 Я и ск р ен н е  ж ел аю  узн ать  м о и х  к оллег п олуч ш е
41 Я  н е б о ю сь  н и  осп ар и в ать  точ ку зр ен и я  д р у го го  ч ел овек а , ни  остаться  

в м ен ь ш и н ств е
42 О бьгчно я м огу  док азать  н есо ст о я тел ь н о ст ь  н еу д а ч н о го  п р едл о ж ен и я
43 Я д у м а ю , что я с п о с о б е н  х о р о ш о  в м п ол н и ть  л ю б у ю  ф у н к ц и ю  ради  

в ь ш ол н ен и я  о б ш е г о  п лан а
44 Ч асто я и зб ега ю  о ч ев и д н м х  р еш ен и й  и п р и х о ж у  вм есто  эт о го  

к н ео ж и д а н н м м  р еш ен и я м  п р о б л ем м
45 Я  стр ем л ю сь  все, что я д е л а ю , д о в о д и т ь  д о  со в ер ш ен ст в а
46 Я готов  и сп ол ь зов ать  к он так тм  вне груп п м
47 Х отя я всегда отк р м т р а зл и ч н м м  точ кам  зр ен и я , я н е  и сп м т м в а ю  

т р у дн о ст ей  при п р и н я ти и  р еш ен и й

БЛОК 5. Я  Ч УВ СТВУЮ  УД О ВЛ ЕТВО РЕН И Е ОТ РАБОТБ1, П О ТО М У ЧТО
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БЛОК 6. КОГДА ЗАДАНИЕ ТРУДНОЕ И  НЕЗНАКОМ О Е
60 Я отк л адм в аю  д е л о  н а  врем я и р а зм н ш л я ю  н ад  п р о б л ем о й
61 Я готов  сотр удн и ч ать  с  л ю дь м и , к о т о р м е  б о л ее  п о зи т и в н о  и с  бол ь ш и м  

эн т у зи а зм о м  о т н о с я т ся  к п р о б л ем е
62 Я пь;таю сь сдел ать  за д а н и е  п р о ш е, п о д м ск и в а я  в груп п е л ю д ей , к о то р м е  

м огут  взять н а  с еб я  р е ш е н и е  части  п р о б л е м н
63 М о е в р о ж д е н н о е  о ш у ш е н и е  в р ем ен и  п о зв о л я ет  м н е  в м дер ж и в ать  ср о к и  

в ь ш о л н ен и я  зад ан и я
64 Я д у м а ю , м н е  удастся  со хр ан и ть  я с н о с т ь  м м сл и  и сп о к о й ст в и е
65 Д а ж е п о д  да в л ен и е м  в н еш н и х  о б стоя тел ь ств  я не о тступ аю  от  ц ели
66 Я готов  взять л и д ер ск и е  о б я за н н о с т и  на себ я , есл и  я чувствую , ч то  группа  

н е п р о гр есси р у ет
67 Я б м  начал д и с к у с с и ю  с  ц елью  сти м ули р ов ать  п о я в л ен и е  н о в м х  м м сл е й ,  

с п о с о б с т в у ю ш и х  р е ш е н и ю  проблем ьг

БЛОК 7. ПРОБЛЕМЬГ, ВОЗНИКАЮ 1ЦИЕ П РИ  РАБОТЕ В ГРУППАХ
70 Я с к л о н е н  вм раж ать св о е  н е т ер п ен и е  п о  о т н о ш е н и ю  к л ю дя м , к о то р м е  

стоя т  на пути р азвити я  п р о гр есса  (м еш а ю т )
71 Д р у г и е  м огут к рити ковать м еня  за  т о , что я сл и ш к о м  ан али ти ч ен  

и н е п о дк л ю ч а ю  и н т у и ц и ю
72 М о е  ж ел а н и е  у б ед и ть ся  в т о м , что р а б о т а  в м п ол н я ется  с в м со к и м  

к ач еством , м о ж ет  и н о гд а  п р и в ести  к зад ер ж к е
73 М н е  б м с т р о  в се  н а д о е д а е т , и я  п ол агаю сь  на то, что к то -т о  и з  гр уп п м  

ст и м ул и р ует  м о й  и н тер ес
74 М н е т р у дн о  п р и ступ и ть  к р еш ен и ю  за д а ч и , не и м ея  ч етк ой  цели
75 И н о гд а  м н е т р у дн о  о б ъ я сн и т ь  и о п и са т ь  п р о б л ем у  в к ом п л ек се
76 Я зн а ю , что я тр еб у ю  от  др у ги х  то го , ч то  я сам  не м огу  вм п ол н и ть
77 Я за тр у д н я ю сь  вм раж ать с о б с т в е н н о е  м н е н и е , к огда я н ахож усь  

в о ч ев и д н о й  о п п о з и ц и и  к б о л ь ш и н ств у

ПОДСЧЕТ БАЛЛОВ
Перенесите свои очки из каждого блока опросника в таблицу внизу. Просле- 

дите, чтобм обшая сумма всех баллов в итоговой строке бьша равна 70. Если итог 
не равен 70, пересчитайте, пожалуйста, еше раз, где-то бьша допушена ошйбка.

Исполни-
тель

Коор-
динатор

Творец (мо- 
тиватор)

Генератор
идей

Исследо-
ватель

Аналитнк Душя
командм

Контро-
лер

1 блок 16 13 15 12 10 17 11 14
2 бл ок 20 21 24 26 22 23 25 27
3 блок 37 30 32 33 35 36 34 31
4 блок 43 47 41 44 46 42 40 45
5 бл ок 51 55 53 57 54 50 52 Оч 1

6 бл о к 65 62 66 60 67 64 61 63
7 блок 74 76 70 75 73 71 77 72
И того



ВЛАСТЬ КАК ОДНА ИЗ ОСНОВ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

Глава 33

■ Понятие власти
■ Разновидности власти
■ Формальная и реальная власть
* Основь! власти
■ Прочность власти
■ Делегирование полномочий и ответственности подчиненнмм

ПОНЯТИЕ ВЛАСТИ

Одним из важнейших инструментов управления ЧР является власть. Долгое 
время она сушествовала в основном только в одной форме — административ- 
ной, поэму последняя в сознании людей стала отождествляться с властью во- 
обше. Сегодня на практике управления используется достаточно много форм 
власти, описанию котормх и способам их применения посвяшена настояшая 
глава.

Власть есть социальное отношение между членами организации, находяши- 
мися с той или иной точки зрения в неравном положении, в результате чего 
одни из них при некотормх обстоятельствах могут подчинять себе других, опре- 
Делять их поведение, направлять действия в нужное для русло, давать санкцию 
на использование для этого определеннмх ресурсов.

Власть служит средством интеграции участников организации, создает ос- 
нову руководства ими и контроля полученннх результатов. Она реализуется 
в случае, если поведение человека (группм) необходимо направить в нужное 
Русло (если оно не отвечает интересам организации, имеет неудовлетворитель- 
ное качество либо требует переориентации в связи с появлением новмх задач). 
Подчинение власти означает, что работник сообразует свое поведение с требо- 
ваниями ее обладателя безотносительно к собственному мнению.

Власть может проявляться непосредственно (психологическое давление 
на работников или влияние на них, например, путем создания различнмх огра-
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ничений, манипулирования и пр.) и опосредованно (через систему установлен- 
ннх норм и правил).

В специальной литературе наряду с понятием «власть» широко используется 
такое понятие, как влияние. В большинстве случаев «влияние» рассматривается 
как более обшее (процесс воздействия на людей, приводягций к изменению их 
внутреннихустановок), мягкое, связанное исключительно с неофициальньши, 
неформальньши отношениями, отражаюшее субъективное и чаше всего добро- 
вольное принятие одной стороной пожеланий другой и менее обязательное их 
вьшолнение.

Власть же связьгвается преимушественно с формальньши, сушествен- 
но более жесткими отношениями и осушествляется с помоодью принуж- 
дения к требуемому организационному поведению. Ее основой является 
более високое должностное положение руководителя, которому оно юри- 
дически предоставляет больший объем прав, чем остальньш сотрудникам, 
и те могут ими внутренне как приниматься, так и не приниматься (публич- 
ная уступчивость), но независимо ни от чего должньг вьтолняться в полном 
объеме.

Власть — не личное свойство субъектов, а отражение определенного со- 
отношения в рамках социального взаимодействия. С  этой точки зрения она 
характеризуется:

1) асимметричностью (один субъект по своим возможностям в чем-то пре- 
восходит другого);

2) стремлением к изменению баланса (соотношение сил взаимозависиммх 
субъектов, когда один из них использует ее ровно столько, сколько необходимо 
для вьтолнения своих функций, не вьоьтая у других протест) между ее полю- 
сами, возможностью сопротивления и неподчинения. Это стремление имеет 
место, поскольку обший объем реальной власти в организации — величина 
постоянная (его нельзя увеличить для одних, не уменьшая для других), а со- 
отношение сил субъектов непрермвно меняется. В результате более сильнме 
в даннмй момент питаются перераспределить власть в свою пользу, а слабме — 
противиться этим попнткам и сохранить власть за собой (то и другое является 
универсальньш свойством любнх организаций).

Факторами, предопределяюшими борьбу за власть, являются личнне мо- 
тивн, нехватка ресурсов, конъюнктура, личнне амбиции. Перераспределения 
власти избежать невозможно — его нужно свести к минимуму, как и деструк- 
тивннй процесс;

3) целенаправленностью (власть осушествляется ради чего-то);
4) наличием специфического механизма реализации;
5) невозможностью полного охвата всех сфер организации, что является ос- 

новной причиной развития бюрократических тенденций;
6) дистанцией (разрнв в служебном положении руководителей и подчинен- 

ннх, степень которого оказнвает влияние на характер их поведения и отноше- 
ний);

7) уменьшением с увеличением расстояния от ее источника.
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Таблица 33.1

Характеристики типов дистанции власти
Показатели Малая дистанция власти Большая дистанция власти

В н утренн и е о т н о ш е н и я С о т р у д н и ч ест в о , в за и м о п о -  
м ош ь

К о н к у р ен ц и я , к о н ф л и к т

П олитика п о  о т н о ш ен и ю  
к работни к ам

М и н и м а л ь н о е  н ер авен ств о П р и в и л еги и , т р еб о в а н и е  ч и -  
н о п о ч и т а н и я , н е д о ст у п н о ст ь

О рганизация р а б о т н Г р уп п ов ая , центр ал ьная  
ф и гур а — р а б о т н и к

И н ди в и д у а л ь н а я , центральная  
ф и гур а  — р ук оводи тел ь

О ж идания п о д ч и н е н н м х С овета У казани я

О снова о т н о ш е н и й Д о в е р и е , п о дд ер ж к а Н е д о в е р и е , зави сть

О тнош ения В з а и м о д е й ст в и е , п ри  о ш и б -  
ках м ен я ю т си ст ем у

З а в и си м о ст ь , п ри  ош и б к а х  
м е н я ю т  л ю дей

Стимульт Р азрм в  в оп л ате м и н и м а л ен , 
с о ц и а л ь н н е  гарантии

Д и ф ф е р е н ц и а ц и я  о п л а т н  за  
сч ет  п р я м н х  вьш лат и п р и -  
в и л еги й

Реш аем м е п р о б л е м н Н ест р у к т у р и р о в а н н н е , 
рациональньге р еш ен и я

С т р у к т у р и р о в а н н н е, 
п о л и т и ч еск и е  р еш ен и я

Власть бмвает формальной и реальной. Формальная — это власть должности. 
Она обусловлена официальньш местом обладателя в структуре организации 
и измеряется либо числом подчиненнмх, которме прямо или косвенно обязани 
подчиняться егораспоряжениям и согласовьшать с ними свое поведение, либо 
объемом материальнмх ресурсов, котормми данное лицо может без согласова- 
ния с другими распоряжаться. Объем формальной власти обмчно уменьшается 
при удалении от ее источника.

Реальная власть зависит от места человека не только в официальной, 
но и в неофициальной системе организационнмх отношений и измеряется 
числом людей, которме готовш подчиняться данному лицу добровольно, либо 
степенью зависимости его самого от окружаюших, а также величиной ресурсов, 
котормми оно на деле может оперировать.

Если формальная власть реализуется в принятии официальнмх решений, 
то реальная — часто в манипулировании людьми, непосредственном воздей- 
ствии на их поведение, когда их доверие используется для достижения собствен- 
нмх кормстнмх целей, причем часто с гораздо большим успехом.

Готовность подчинять свое поведение власти руководителя определяется 
пониманием и принятием работниками смьгсла его распоряжений, соответ- 
ствием ее характера их индивидуальньш потребностям и установкам, личньши 
качествами и возможностями.

Границм формальной и реальной власти совпадают редко. Чаше их облада- 
тели являются разньши лицами, даже противостояшими друг другу, что осла- 
бляет взаимное стремление к ее монополизации. Это является положительньш 
Моментом, ибо чем больше власти сосредоточено в руках у отдельного человека, 
тем вмше цена ошибок и злоупотреблений.

Властьосновьшается на зависимости. В современнмх условиях зависимость 
Редко бьшаетодносторонней; все более распространенной становится взаимная
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зависимость участников организации. Иньши словами, не только подчиненние 
зависят от руководителя, но и руководитель зависит от них (сегодня власть 
руководителя не может бнть реализована без специалистов, она достаточно 
условна). Таким образом, правомерно говорить и о реальной власти подчи- 
неннмх над руководителем.

В каждом конкретном случае между «властью руководителя» и «властью под- 
чиненньгх» складмвается определенная пропорция — баланс властей. Именно 
он определяет вмбор руководителем того или иного стиля управления. Если 
баланс сдвинут в сторону руководителя, то доминирует авторитарнмй стиль; 
если он смешен в сторону подчиненнмх, то руководитель вмнужден действовать 
демократически. При максимальном усилении власти подчиненнмх ему ничего 
не остается делать, как прибегать к попустительским методам управления, Ис- 
пользование им в одностороннем порядке своей формальной власти в полном 
объеме может вмзвать у подчиненнмх такую реакцию, когда они захотят про- 
демонстрировать свою собственную власть.

Поэтому рационально действуювдий руководитель старается действовать 
разумно. Используемая им власть должна бмть необходимой и достаточной для 
достижения целей, но не вмзмвать у подчиненнмх ошувдения, что ими мани- 
пулируют, не провоцировать их на проявления непокорности. В то же время 
при наличии определеннмх условий он проявляет тенденцию к сдвигу этого 
баланса в сторону своей власти.

По происхождению власть может бмть:
> функциональной, вмтекаюшей, например, издолжностнмхполномочий, 

когда обладание определенной позицией дает субъекту организационно- 
правовой ресурс для принуждения других;

> делегированной (у представителей руководителя);
> личностной, сформировавшейся на основе каких-то индивидуальнмх 

особенностей субъекта.
Стремление людей к рмчагам воздействия на других психологически обу- 

словлено возможностью самоутверждения, самореализации, повмшения пре- 
стижа (социальная ценность обладания властью в иерархии растет от уровня 
к уровню). Нельзя назначать руководителями лиц, не желаюших власти, но при 
этом нужно разделять стремление к власти личной и власти над организацией. 
В первом случае целью ее обретения является удовлетворение нездоровмх ам- 
биций, во втором — обшее благо.

По способам реализации власть можно рассматривать как индивидуальную, 
осушествляемую отдельнмм лицом или группой, или как системную, базиру- 
юшуюся на совокупности обязательнмх для всех безличнмх норм. Системная 
власть принуждает к определенному поведению не сама по себе, а через сово- 
купность безличную систему правил.

Для России характерна индивидуалъная власть, для Запада — системная. За- 
падное управление основмвается на организационном порядке; наше — на ие- 
левмх управленческих воздействиях. Поэтому за подцержкой и зашитой у нас 
обрашаются к начальнику, а не к закону (но вследствие интеграции индивидов
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в организацию в чистом виде индивидуальннх властнмх взаимодействий сегод- 
ня практически не сушествует).

По направленности власть может бьггь позитивнои, созидаюгцей, и негатив- 
ной, итогом реализации которой может бьпъ разрушение организации (при- 
мер — современная Украина).

ОСНОВБ1 ВЛАСТИ

Чтобь! эффективно применять власть, руководители всех уровней должнн 
хорошо представлять себе властньге инструментн, с помошью которьгх осу- 
шествляется воздействие на поведение подчиненннх.

Прежде всего, речь идет о принуждении, которое может иметь форму физиче- 
ского насилия (его потенциальной возможности), что в цивилизованном мире, 
конечно, не актуально, или насилия, основанного на законе (находясь под воз- 
действием страха наказания, люди сознательно или бессознательно ведут себя 
так, как от них это требуют).

Принуждение, основанное на законе, осушествляется с помошью офици- 
альннх санкций за невьшолнение требований должностного лица. Для рядовнх 
исполнителей сегодня эти санкции носят в основном материальньш или ад- 
министративньш характер (внговор, увольнение, лишение премии и пр.); для 
руководителей более ошутимнми являются санкции, ставяшие под угрозу их 
служебное положение, статус, авторитет.

Власть, основанная на законном принуждении или его возможности, на- 
знвается административной. Она сушествует как в государственннх, так и не- 
государственннх организациях — главное, чтобн ихдеятельность и соответству- 
кнцие требования руководителей официально регламентировались. Механизм 
ее реализации прост и понятен и обеспечивает возможность оперативно на- 
правлять поведение людей в русло интересов ее обладателя, бнстро получить 
результат. Ее сила прямо пропорциональна степени принуждения и обратно 
пропорциональна возможности его избежать.

Но на практике, особенно в современннх условиях, такая власть оказнвается 
малоэффективной, ибо обеспечивает руководителю лишь около 2/3 необходи- 
мого влияния и минимальньш уровень производительности и качества работьь 
Причинн состоят в следуюшем:

> власть, основанная на страхе, заставляет подчиняться только в случае, 
когда человека можно поймать на «неуставном» поведении, для чего тре- 
буется дорогостояшая система контроля;

> не обеспечивает заинтересованности в результатах работн, не предлагает 
действенннх стимулов к труду, к творчеству;

> провоцирует сопротивление, порождает отрицательнне эмоции и ухуд- 
шает морально-психологический климат;

> непопулярна в эпоху демократии, ибо предполагает слепое подчинение 
руководителю, деперсонификацию отношений, официальное дистан-
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цирование субъектов, особенно в военизированньгх организациях, чему 
дополнительно способствует ношение униформм, знаков отличия и пр.

Вторнм инструментом власти является собственность наресурси (в широком 
сммсле слова), котормми один субъект располагает, а другой — нет, но в них 
нуждается.

Прежде всего, речь идет о материальншх, в том числе и денежнмх ресурсах. 
Для того чтобм их получить, нуждаюшееся в них лицо позволяет обладателю 
командовать собой. Такая власть (основанная на вознаграждении) также по- 
зволяет оперативно добиваться нужного поведения, но уже формирует поло- 
жительнме эмоции, чувство обязанности, благодарности. Однако здесь трудно 
определить характер вознаграждения, его ценностьдля субъекта, а материаль- 
нме ресурсм могут количественно и качественно не совпадать с имеюшимися 
потребностями. Поэтому такой инструмент власти также является ограничен- 
ньш по своим возможностям.

Другой, весьма специфической формой ресурсов, позволяюших осушест- 
влять власть, является поддержка висшегоруководства, в руках которого требу- 
емне блага находятся (административнмй ресурс). Огромной реальной властью 
в свете этого обладают помошники и секретари крупнмх руководителей, к мне- 
нию котормх последние чаше всего прислушиваются в наибольшей степени 
вследствие личного доверия.

В современнмх условиях ресурсом, позволяюшим осушествлять власть над 
другими, в значительной мере становится обладание ценной информацией. Поэто- 
му за контроль над нею в организации может идти яростная борьба, а сама она 
в целях зашитм утаиваться или искажаться, однако может бмстро устаревать.

В основе экспертной власти лежит такой ресурс, как знания и компетент- 
ность. Обладаюшие ими лица способнм не просто сообшить необходимме 
сведения, а дать рекомендации по их применению, указать окружаюш,им пути 
решения сложних проблем и т. п. Экспертная власть соответствует эпохе НТР, 
но у нее имеются и серьезнне недостатки. Знания, особенно сегодня, бмстро 
стареют и требуют постоянного обновления, что далеко не всегда удается сво* 
евременно осушествить. А сложность окружаюшего мира не исключает возмож* 
ность того, что они окажутся необъективньши и с их помошью нельзя будет 
достичь требуемнх результатов.

Третьей основой власти является добровольное поднинение одних лиц другим. 
У такого подчинения может бмть три инструмента: традиция, личная харизма 
и убежденность.

Традиция подчиняться в своем поведении лицу, занимаюшему более вмсо- 
кую должность, передается людьми из поколения в поколение. Ориентаиия 
на должность, независимо от личности того, кто ее занимает, придает ей ДО- 
полнительную прочность, поскольку недостатки, присушие конкретному но* 
сителю, здесь не принимаются во внимание.

Традиционная власть предполагает удовлетворение потребностей работни- 
ков в принадлежности организации, покровительстве с ее сторонм и зашишеН- 
ности. Готовность подчиненнмх признавать власть руководителя подкрепляется
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поошрениями с его сторонм (в первую очередь за многолетнюю безупречную 
работу и слепое повиновение), а также правом наказмвать.

Однако традиционная власть ориентируется преимушественно на посред- 
ственнмх работников, которме наиболее восприимчивм к ней, порождает кон- 
серватизм, инерцию, сопротивление изменениям, не позволяет в достаточной 
мере использовать творческий потенциал исполнителей, часто входит в про- 
тиворечие с трудовьши ценностями.

Личнаяхаризма (негативная и позитивная). В ранней христианской традиции 
слово «харизма», переводимое как благодать, божественньш дар, использова- 
лось для характеристики людей, которьш Бог даровал вмдаюшиеся способно- 
сти, вмделяюшие их из окружаюших и возвмшаюшие над ними.

Сегодня под харизмой понимаются вьиаюшиеся (реальнме или мнимме) лич- 
нме свойства руководителя, особо ценимме подчиненньши и обеспечиваюшие 
восхишение и приверженность ему. Слабохарактернме, лишеннме своего «Я» 
работники, стремясь походить на него, привлечь его внимание, обрести под- 
держку, уверенность и т. п., готовм безоговорочно подчиняться и вмполнять все 
его требования, считая, что это принесет им дополнительное уважение. И по- 
рой они показмвают при этом действительно вмдаювдиеся результатм в работе.

Харизматическая власть характерна чаше для небольших организаций, осо- 
бенно на первмх этапах их сушествования, где меньше обезличенность. Она 
проста и понятна, но непрочна, поскольку основмвается в первую очередь 
на эмоциях, которме, как известно, весьма переменчивм, что чревато ее по- 
терей. В обмчной ситуации харизма требуется редко.

Убежденность в необходимости подчиняться и вмполнять без угроз и давле- 
ния требования руководителя, являюшегося для подчиненнмх по-настояшему 
авторитетньш (авторитет может бмть научньш, деловьш, статуснмм, религиоз- 
нмм и пр.), считается наиболее прочной основой власти. Убежденность форми- 
руется в процессе сотрудничества подчиненних сруководителем, участия в делах 
организации, решении ее проблем, в рамках чего обеспечивается удовлетворение 
потребностей в самореализации и творчестве.

Убежденностьделает ненужннм внешний контроль и стимулирование. Под- 
чиненньга сам понимает, что вести себя так, как того требуют руководитель, 
наиболее разумно и целесообразно, тем более что человек, добровольно со- 
трудничаюший с другими, фактически берет на себя обязательство подчиняться 
супдествуюшим нормам.

В то же время убежденность очень медленно формируется и зависит от многих 
°бстоятельств, в частности психологического климата в организации, от степени 
взаимного доверия подчиненнмх и руководителей, их культурного и образова- 
тельного уровня, обшности их целей (по мере того как они сближаются, под- 
чиненнне проявляют все большую заинтересованность в сотрудничестве) и т. п.

Прочность власти и преобладание той или иной ее конкретной формм за- 
висит от многих обстоятельств, но в целом имеет тенденцию к ослаблению, что 
Нужно иметь в виду руководителям. Обусловлено это следуюшими основннми 
пРичинами.
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Во-первмх, значительно сократился разрьш между руководителями и под- 
чиненньши в уровне образования и квалификации. Если прежде преобладание 
первмх во всех случаях бьшо неоспоримьш, то сегодня подчиненнме зачастую 
превосходят их во многих отношениях, оставляя руководителям формальное 
преимувдество в занимаемой должности, организаторские способности и лич- 
нмй авторитет.

Во-втормх, вместо прежних универсальнмх работников, заменить котормх 
можно бмло в любой момент, основу организации стали составлять узкие спе- 
циалистм, Они обладают вмсокой, подчас уникальной квалификацией, и их 
уход может обернуться катастрофой. Понятно, что безоговорочно командовать 
поведением таких людей, особенно прежними преимувдественно администра- 
тивньши методами, просто невозможно.

В-третьих, переход к профессиональному комплектованию вооруженнь1Х 
сил, появление возможности альтернативной службм, снижение роли церкви 
и религиозньгх обрядов в жизни западного обвдества и многолетнее забвение 
их в России привели к ослаблению традиций послувдания, формировавшейся 
прежде у большей части, особенно мужского населения.

В-четвертмх, мобильность работников, их широкие внешние связи, легкость 
доступа к информации и т. п. значительно облегчают для хороших специали- 
стов поиск нового места приложения своих способностей. Это делает их менее 
зависимьш от администрации.

Но власть руководителей не только сушественно ослабляется, но и меняет 
формм, становится более гибкой, а в ряде случаев они делятся этой властью 
с подчиненнмми.

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ПРАВ И ОТВЕТСТВЕННОСТИ ПОДЧИНЕННЬ1М

Сегодня власть реализуется в управлении как совокупность полномочий, 
позволяювдих распределять и перераспределять ресурсм, направлять и коорди- 
нировать действия членов организации, направленнме на достижение ее цели, 
поошрять и наказмвать, стабилизировать отклонения в поведении людей.

Как уже говорилось, современнмй руководитель не в состоянии единолично 
ревдать все возникаювдие управленческие проблемм, даже н е п о с р е д с т в е н н о  
входявдие в круг его служебнмх обязанностей. Поэтому, сохраняя за собой вм- 
работку стратегии, контроль и обвдее управление, он (на время или п о сто ян н о ) 
передает ревдение менее значительнмх проблем и необходимме для этого права 
конкретньш подчиненнмм с их согласия. В итоге в рамках управленческоЙ 
структурм происходит рациональное перераспределение функций отд ельн м х  
субъектов, назмваемое на Западе делегированием организационнмх полномо- 
чий и ответственности. Н о  принципм его бмли разработанн евде в 1920-х гг. 
советским ученмм П. М. Керженцевьш.

Делегирование целесообразно, прежде всего, в условиях н ео п р е д е л ен н о с ти  
ситуации и предполагает постановку перед исполнителем целей и п ред оставле- 
ние средств дл я  ихдостижения, которьши прежде распоряжался руководи тель .
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Обший подход состоит в том, что делегировать нужно всегда, когда для этого 
есть возможность, максимальному количеству сотрудников, находяшихся на са- 
мих низовнх этажах управленческой структурн, там, где на практике реализу- 
ются принимаемьш решения. Одному лицу может бнть делегировано несколько 
постоянннх и разовьгх задач, в том числе и по его внбору. Предполагается, что 
руководитель предварительно определяет, с какой целью, кому и как полномо- 
чия передавать; какие внгодн для всех могут бнть полученн и какие препятствия 
могут возникнуть, так как делегирование требует больших затрат на подготовку.

Поскольку полномочия должнн бнть достаточньши для решения задачи, 
сначала ставится она, а затем определяется свобода действий.

Обнчно делегируются следуюшие видн полномочий:
> решать частичнне, узкоспециальнне проблемн, в которнх исполнители 

разбираются заведомо лучше руководителя и прекрасно это знают;
> осушествлять подготовительную работу (обобшение материала, форму- 

лировку первичннх внводов, написание различннх проектов), носяшую 
в большинстве случаев рутинньш характер, но тем не менее позволяюшую 
продемонстрировать свои способности;

> присутствовать на мероприятиях информационного характера, внступать 
с сообшениями, делиться опнтом.

Причем черновую и малоинтересную работу рекомендуется чередовать 
с увлекательной, побуждаюшей людей совершенствовать свои знания, навн- 
ки, соревноваться друг с другом, добиваться первенства. Игнорирование этого 
обстоятельства подрнвает саму идею делегирования.

В то же время ни при каких обстоятельствах не делегируется решение про- 
блем, связанних с внработкой политики и стратегии; особо важннх и срочннх; 
предполагаюших действия в условиях критических ситуаций или повншенного 
риска; обшее руководство; рассмотрение конфиденциальннх вопросов; поош- 
рение и наказание сотрудников (только внработка для этого нормативов). Эти  
решения находятся в исключительной компетенции руководителя.

Подчиненнне шаг за шагом должнн доказнвать право на получение полно- 
мочий:

> бнть компетентннми;
> стремиться к управленческой работе;
> заслужить доверие;
> разделять политику организации и взглядн руководителя;
> проявлять терпимость к окружаюшим.

Процесс делегирования полномочий тшательно планируется обнчно отдель- 
н« по каждой задаче. При необходимости разрабатьшаются графики работн 
и контроля и создаются инструкции, определяюшие границн ответственности. 
Подчиненнне заблаговременно знакомятся с этими документами и могут вно- 
СИть в них предложения и поправки.

Условиями эффективного делегирования полномочий являются:
> четкое определение границ делегируемнх полномочий;
> допушение при действиях в интересах организации их превншения;
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> облааание исполнителями достаточньш опнтом, знаниями, пониманием 
проблемн;

> стремление исполнителей к самостоятельности, заинтересованность до- 
бровольно принять участие в управлении;

> благоприятньш психологический климат в коллективе, взаимопонимание 
и доверие между руководителями и исполнителями;

> делегирование преимушественно новнх функций, с которьши людям пре- 
жде сталкиваться не приходилось;

> равномерное распределение заданий, оптимизация их объема, четкое раз- 
граничение участков работн;

> недопустимость излишнего вмешательства со сторонн руководителя; по- 
ошрение самостоятельности и инициативн;

> ориентация в первую очередь на молодежь.
При принятии полномочий подчиненнне должньг.
> повторить, как бьши понятн задачи и инструкции и попросить подтвер- 

дить их правильность;
> сформулировать круг обязанностей, принимаемнх в соответствии с по- 

ставленньши задачами;
> изложить руководителю в обших чертах характер намечаемнх мероприя- 

тий и убедиться, что они не противоречат его намерениям;
> узнать, есть ли какие-то специальнме ограничения, с которьши придется 

столкнуться.
Делегирование не освобождает руководителя от ответственности за вмбор 

сотрудника, его инструктаж, стимулирование, наблюдение и предотврашение 
ошибок, помошь, контроль, оценку хода реализации, цели, результата.

Сушествуюшая на Западе практика вмработала две модели делегирования.
1. Традиционная модель (делегирование задач, или ограниченное делегирова- 

ние) предполагает, что исполнителям даются задания, которне руководителю 
нецелесообразно вьшолнять самому, и предоставляется возможность проявлять 
инициативу в деле поиска путей их решения. Исполнители отвечают за резуль- 
татн перед ним, а он, в свою очередь, — перед вмсшим руководством.

2. Бад-Гарцбургская модель Р. Хена (делегирование ответственности, или 
полное делегирование) состоит в том, что подчиненньш передается не только 
решение задач, но и ответственность перед вьшестояшим руководством за все, 
что они делают в рамках соответствуюших функций. Единме для всех условия 
делегирования и контроля определяет вмсшее руководство.

После того как цели установленн, сотрудник наделяется правами и ресурса* 
ми, необходимьши и достаточньши для их достижения, и руководитель не дол- 
жен вмешиваться в его действия, давать ему детальнне указания и упрекать 
за неудачи — отсутствие упреков и наказаний поошряеттворчество, а связаннме 
с ними возможнне потери можно рассматривать как вид расходов на «образо- 
вание». Работник в этих условиях не может больше прятаться за спину руково- 
дителя, а тот — приписмвать полученнне им результатн себе (перекладмвание
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исполнителем работм и ответственности на руководителя получило название 
делегирования наоборот).

Таким образом, делегирование ответственности предполагает обособление 
определенной сферн, в рамках которой работник самостоятельно действует, 
решает вопросм и несет за свои действия полную ответственность. Этим оно 
отличается от перепоручения работьг (нулевого делегирования) и делегирования 
задач в традиционном сммсле, когда ответственность остается на начальнике.

Делегирование ответственности требует:
> оценки возможности вьшолнить подчиненньш работу самостоятельно 

и понимать смьюл задания;
> определения случаев, когда работники могут принимать решения, и лиц, 

с которнми нужно контактировать (исполнители, например, могут пред- 
ставлять результатм своей работм заказчикулично, минуя непосредствен- 
ного начальника);

> четкого разграничения ответственности сотрудника и руководителя;
> установления сроков завершения работм, периодичности и форм кон- 

троля;
> составления в случае необходимости письменнмх инструкций, содержа- 

вдих постановку задачи, определяюших диапазон возможнмх действий 
и описание применяеммх технологий.

Контроль над реализацией полномочий может бмть возложен на самих ис- 
полнителей с периодическим информированием руководителя; осушествляться 
последним в обмчном режиме; бмть специальньш в отношении отдельнмх мо- 
ментов (тогда имеет место так назмваемое вмборочное делегирование). При не- 
обходимости постоянного сплошного контроля полномочия не делегируются.

Поскольку способность людей реализовмвать полномочия в тех или инмх 
конкретнмх ситуациях не может бмть четко определена заранее, их делегиро- 
вание связано с риском. Однако он оправдан вследствие немалмх вмгод.

1. Для организации делегирование полномочий:
> приближает принятие решений к месту реализации, повмшает их каче- 

ство,гибкость, оперативность;
> предотврашает потери времени на ожидание указаний;
> улучшает морально-психологический климат;
> уменьшает иерархичность;
> способствует обучению персонала, подготовке кадрового резерва.

2. Руководители:
> освобождаются от текучки и могут заняться решением наиболее сложнмх 

и важнмх проблем;
> получают возможность рациональнее распределить нагрузку среди под- 

чиненнмх, вмявить среди них помошников и возможнмх преемников.
3. Подчиненнмм делегирование позволяет:
> проявить инициативу и самостоятельность;
> продемонстрировать имеюшиеся у них способности, знания, опмт и при- 

обрести новме;
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> развить себя как личности;
> повьюить свой престиж;
> создать стартовую пловдадку для дальнейшего продвижения по служебной 

лестнице;
> получить большую удовлетворенность от работьь

Однако несмотря на это и руководители, и подчиненньге часто сопротивля- 
ются делегированию. Руководители по причинам:

> непонимания его важности и отсутствия четкой политики в этом вопросе;
> сувдествуювдих в организации авторитарнмх традиций;
> неуверенности в себе, недостаточной компетентности, неумения опреде- 

лить объект делегирования;
> отсутствия времени для постановки задач подчиненньш, помовди и кон- 

троля;
> боязни потерять место, власть, престиж, любимое дело, которому отданм 

многие годм (считается, что ради «хобби» руководитель может оставлять 
за собой не более 5% объема соответствуювдей работн), просльгть без- 
дельниками;

> неспособности рисковать, неверия в возможности подчиненнмх, боязни 
нести ответственность за их неудачи;

> опасения конфликтов с исполнителями в случае возложения на тех до- 
полнительнмх обязанностей.

Подчиненньге, в свою очередь, уклоняются от принятия полномочий по та- 
ким причинам, как нехватка знаний, некомпетентность; отсутствие верм в себя; 
страх ответственности за овдибки; боязнь оказаться умнее руководителя; пере- 
грузка другими обязанностями; недостаток информации, ограничиваюший ре- 
альную возможность что-то сделать; формальньш подход к делу со стороньг 
администрации, имеюший форму «фиктивного делегирования», то есть пере- 
дачи тех полномочий, которме исполнители давно уже имеют, или требования 
руководителем согласования с ним каждого решения подчиненного, и пр.



Глава 34
СТИЛИ РУКОВОДСТВА

■ Стиль руководства и факторм его вмбора
■ Подходм к руководству
■ Классические стили руководства
■ Двумернне стили руководства
■ Ситуационное руководство

ПОНЯТИЕ СТИЛЯ РУКОВОДСТВА

Сегодня одним из важнейших направлений деятельности служб УЧР яв- 
ляется активная помошь линейньш руководителям в деле создания условий 
эффективного управления подчиненньши, прежде всего — оптимизации систе- 
мн относительно устойчивнх приемов и методов воздействия на них с целью 
направления их поведения в нужную для организации сторону.

Такая система получила название стиля руководства, которьш является ха- 
рактеристикой деятельности того или иного руководителя, его своеобразньш 
психологическим почерком работн с подчиненньши. Не сушествует ни уни- 
версального, годного на все случаи жизни, ни плохого, ни хорошего стиля ру- 
ководства — все они обладают определенньши достоинствами и недостатками.

Стили руководства подразделяются на обшие, которме в чистом виде встреча- 
ются крайне редко, и индивидуальние, конкретизируемне руководителем с уче- 
том особенностей подчиненннх, ситуации и своей личности. Чаше всего в инди- 
видуальном стиле присутствует сочетание черт разннх стилей с доминированием 
элементов какого-то одного (поскольку себя изменить сложно, руководитель 
не должен использовать стиль, которий он внутренне не приемлет). Его успех 
во многом зависит от умения их эффективно сочетать, нейтрализовать слабне 
сторонн каждого с учетом ситуации и особенностей подчиненннх.

Поскольку на практике один индивидуальньш стиль может маскировать 
Другой, возможно несовпадение внешней формн и внутреннего содержания 
Действий руководителя.

Внбор того или иного стиля руководства определяется рядом объективних 
и субъективннх факторов.
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К  объективньш относятся:
> содержание деятельности (производственная, снабженческо-сбмтовая, 

научная и др.) и ее условия (благоприятнме, неблагоприятнме, экстре- 
мальнме и др.);

> специфика и сложность решаеммх задач (простме или сложнме; но- 
вме или привмчнме; очереднме или внезапно появившиеся; стандартньш 
или нестандартнме; текушие или перспективнме и пр.);

> способм организации работм (индивидуальнме, групповме и др.);
> особенности организации (масштабм, структура органов управления, сте- 

пень централизации, принятме в ней стиль и методм руководства и пр.);
> ступень управленческой иерархии, на которой находится даннмй руково- 

дитель (чем она вмше, тем больше он склонен к авторитаризму, причем 
завуалированному).

Субъективнмми факторами являются:
> индивидуально-психические особенности личности руководителя (харак- 

тер, темперамент, способности, волевме качества и др.);
> наличие у него авторитета, отсутствие которого может компенсироваться 

весьма жесткими действиями в отношении подчиненнмх;
> ожидания подчиненнмх и последователей, во многом зависяшие от их 

возраста, жизненного опмта и образования;
> уровень обшей и управленческой культурм руководителей и подчинен- 

нмх, имеювдийся у них трудовой опмт;
> степень приверженности работников организации;
> заинтересованность исполнителей в достижении ее целей и пр.

Таким образом, факторов, влияюших на вмбор стиля руководства людьми,
множество, все они тесно взаимосвязанм, взаимно дополняют, а иногда и про- 
тиворечат друг другу. Вот почему нет единого подхода, позволяюшего руководи- 
телю определить, как следует вести себя в той или иной ситуации, — все зависит 
от того, насколько он опмтен, профессионально и психологически подготовлен.

В основе стиля руководства лежат подходм, отражаюшие сложившееся по- 
нимание того, что в целом находится в основе действий руководителя. На прак- 
тике сушествует три таких подхода.

Подход с позиции концепции великих людей (§геа1 регкоп Шеогу), господ- 
ствовавший в 1930—1950 гг., которнй утверждал, что человек, обладаюший уни- 
версальньш набором соответствуюших качеств, будет хорошим руководителем 
(лидером) независимо от ситуации, в которой он находится.

А. Файоль считал, что администратор вусшего уровня должен обладать токими качествами, квк 
здоровье, моральнь1 е и волевью навьти, обший кругозор, умение работоть с  людьми, способноеть 
к планированию и контролю, об^дая компетентность и др. Другие добавляли уровень интвллвкта, 
яркую внешность, здравьж смисл, незовисимость, самостоятельность в принятии решений; иницио- 
тивность, доминантность (умение влиять на подчиненнмх), уверенность в себе, облодание харизмви, 
способность к творческому решению задач, практичность; стремление к достижению цели и првД' 
приимчивость, способность пойти на разумньж риск, готовность брать на себя о т в е т с т в е н н о е т ь ,  

честность, верность данному обешанию; умение обшаться, взаимодействовать с  людьми, над**" 
ность, активность и др. В целом различнмми авторами таких качеств бьшо предложено болве 200.
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Поведенческий (бихевиористский) подход связан с разработками предста- 
вителей школм человеческих отношений. Согласно его исходному тезису, эф- 
фективность руководства (лидерства) обусловлена манерой поведения руково- 
дителя (лидера) по отношению к подчиненньш (последователям), позволяюшей 
оказать на них влияние и способствовать достижению поставленнмх целей.

КЛАССИЧЕСКИЕ {ОДНОМЕРНВ1Е) СТИЛИ РУКОВОДСТВА

Исторически первьш и до сегодняшнего момента, видимо, наиболее распро- 
страненньш на практике в рамках поведенческого подхода является авторитар- 
ньш стиль, появившийся вместе с первьши организованньши человеческими 
обгцностями и считаюшийся универсальнмм.

Он отличается максимальной централизацией власти в руках руководителя, 
единоличньш принятием всех решений («минимум демократии»), официаль- 
ньш характером отношений, предполагает отдачу подчиненнмм в приказной 
форме распоряжений без всяких объяснений их связи с обшими целями и зада- 
чами деятельности организации, в целом безразличием клюдям и их интересам.

Применяюший его руководитель (администратор) поддерживает между со- 
бой и подчиненньши дистанцию, которую те не имеют право нарушить, жестко 
их контролирует, навязмвает свою волю и в случае необходимости без колеба- 
ний прибегает к наказаниям. Все новое воспринимается им с осторожностью 
или вообше не воспринимается. Сегодня как синоним авторитарного стиля 
используют термин «директивнмй» (волевой, жесткий, единоличньш, адми- 
нистративнмй, диктаторский).

Такой стиль руководства (администрирование) обеспечивает бмстрое, свое- 
временное принятие и четкую реализацию решений, вьшолнение большего 
объема работм, чем в условиях других стилей.

Негативнмми его сторонами являются вмсокая вероятность ошибочнмх 
Решений, принимаеммх руководителем в одиночку; подавление инициативм 
и творчества подчиненнмх, пассивность и неспособность работать самостоя- 
тельно, замедление нововведений; неудовлетворенность людей своей работой 
и положением в коллективе, агрессивность; неблагоприятньш психологический 
климат, возникновение конфликтнмх ситуаций.

Применение авторитарного стиля может бмть эффективньш в экстремаль- 
нЬ1х ситуациях (аварии, военнме действия и т. п.), когда нужно принимать 
бьютрме решения и четко их реализовмвать, а руководитель уверен в том, что 
Иодчиненнме не способнм самостоятельно действовать правильньш образом.

Ответственность исполнителя, полностью находяшегося во власти руководи- 
теля (как в армии) или безоговорочно доверяюшего ему (спортсменм — тренеру, 
актерм — режиссеру), при этом обеспечивается тшательньш контролем с его 
Сторонм и страхом возможного наказания.

Известньш американский специалист в области управления Р. Лайкерт го- 
в°Рит о двух вариантах авторитарного стиля руководства — эксплуататорско- 
авгг>оритарном и благожелательно-авторитарном. В первом случае авторитарнме
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чертм вьфаженм максимально ярко. Руководительрассматривает подчиненнмх, 
находявдихся в его полной власти, как «говорявдие орудия», держит «в ежо- 
вмх рукавицах», наказнвает за любне провинности, игнорирует их проблемьг 
и самою личность. Такой стиль свойственен военизированньш или закрмтмм 
структурам типа исправительнмх учреждений.

Благожелательно-авторитарньш стиль предполагает, что руководитель 
в определенной степени заботится об исполнителях и их благополучии, от- 
носится к ним снисходительно, иногда интересуется их мнением, привлекает 
к планированию заданий, предоставляет им некоторую самостоятельность, 
но под жестким контролем со своей сторонн, время от времени вознаграждает 
(за что сотрудники обязанн проявлять благодарность и преданность), однако 
жестко регламентирует их поведение, требует беспрекословного подчинения.

К  разновидности авторитарного относят также патриархальньш, харизма- 
тический и бюрократический стили руководства.

ГТатриархальннй строится на основе представления об организации как од- 
ной большой семье, где руководителю отводится роль отца, которьш «строг, 
но справедлив», заботится о подчиненннх, подавляет отрицательнне эмоции, 
внушает людям уверенность в себе, а те в ответ должнн проявлять благодар- 
ность и беспрекословное повиновение.

Полномочия здесь полностью концентрируются у руководителя и никому 
не делегируются. Этот стиль особенно характерен для традиционного обвдества, 
но вдироко распространен и сегодня, в том числе в России.

Применение харизматического стиля основнвается на вере в особме, уни- 
кальнме качества руководителя, авторитет которого имеет персональннй харак- 
тер. Строгое регламентирование прав и обязанностей отсутствует.Такой руково- 
дитель стремится объяснять успехи организации своими личньши качествами, 
поддерживать имидж вмдаювдегося человека. Спрос на харизматических ру- 
ководителей обостряется, как правило, в чрезвнчайнмх ситуациях (например, 
в условиях кризиса), когда с руководителем связмвается надежда на спасение.

Бюрократический стиль, характеризуювдийся широким применением регла- 
ментов и процедур, представляет собой как бм ослабленннй вариант авторитар- 
ного. Решения руководителя облекаются в форму разнообразнмх н о р м а ти в Н М Х  
актов (должностнмх инструкций и пр.), четко оговариваювдих, кто, что, когда 
и как должен делать. Это ограничивает личное воздействие руководителя, но уве- 
личивает его возможности как их составителя и контролера (в основном через 
заслушивание докладов и проверку письменннх отчетов). Бюрократические РУ' 
ководители неукоснительно следуют правилам и требуют этого от подчиненнМХ. 
Подобньш стиль руководства подходит в случаях, когда деятельность организа- 
ции сопряжена с серьезньши рисками или, наоборот, с рутиной, но не годится 
для организаций, работа в котормх требует гибкости и инновационности.

Большинство приверженцев этого стиля достигоет руководяшей должности в результате умвии* 
приспосабливоться к правилам и придерживаться их, а не благодаря своей к в а л и ф и ц и р О И Н И О С Т И  

или опмту. Это может негативно скаэоться на их авторитете, поскольку подчиненнне пврвстО® 1  

ценить их советн и их самих как профессионалов.
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В целом сторонниками авторитарного стиля руководства являются холерики, 
харизматические и творческие личности. Внутренне склонньг к нему и руко- 
водители, которне по интеллектуальному уровню стоят ниже подчиненнмх 
и пнтаются с помошью подобнмх методов скрнть это обстоятельство.

Известний учений в области управления Д. Мак-Грегор назвал предпосьшки авторитарно- 
го руководства по отношению к работникам теорией «X», согласно которой люди изначально 
не любят трудиться и при любой возможности избегают работь:, не имеют честолюбия, стара- 
ются избавиться от ответственности, предпочитая, чтоби ими руководили, больше всего хотят 
за!ци1 ценн0 сти. Чтобь! заставить их работать, необходимо использовать принуждение, контроль 
и угрозу наказания.

Идеальньш стилем руководства, когда достигается оптимальннй эффект 
деятельности группн, является демократический («коллегиальньш», «равно- 
правньш», «партнерский», «консультативньш», «стильсотрудничества»), кото- 
рьш, апеллируя к внсшим уровням потребностей, во многом противоположен 
авторитарному.

Предпосьшками появления демократического стиля является изменение об- 
разовательного и квалификационного уровня работников, их интересов и цен- 
ностей, потребности участвовать в управлении, иметь большую самостоятель- 
ность, проявлять и развивать свои способности.

Демократический руководитель в значительной мере доверяет подчинен- 
ньш, старается не навязнвать им свою волю, проявляет интерес и внимание к их 
личности, учитнвает их потребности (в том числе в принадлежности, внсокой 
цели, автономии и самовнражении), пнтается сделать их обязанности более 
привлекательньши, вовлекает в командную работу, коллективное принятие 
решений, интересуется их мнением, стремится использовать все лучшее, что 
они предлагают. Управленческие решения принимаются на основе обсуждения 
проблемн («максимум демократии»). Среди стимулируюших мер преобладает 
поошрение, а наказание используется лишь в исключительннх случаях.

Сотрудники в целом удовлетворенн такой системой руководства на основе 
Доверия и взаимопонимания и обнчно стараются оказать своему начальнику 
посильную помошь и поддержку. Демократического руководителя (лидера), 
в отличие от авторитарного, они воспринимают как «одного из нас», поэтому 
легче соглашаются с предлагаемьши им вариантами решений, чаше вндвига- 
•°т самостоятельнне идеи, охотнее принимают изменения. Все это возможно 
не в последнюю очередь при внсоких интеллектуальннх, организаторских, 
коммуникативннх способностях самого руководителя.

Обнчно демократический стиль руководства применяется в том случае, ког- 
Да исполнители знакомь1 с проблемой, хорошо, порой лучше руководителя, раз- 
бираются в тонкостях работн и могут внести в нее много новизнм и творчества, 
в°  многом работают не столько ради финансового вознаграждения, сколько из эн- 
тузиазма. Основньш недостатком демократического стиля руководства являются 
значительнне затратм времени на вняапение мнений и обсуждение решений, кото- 
Рьк, кроме того, могут и не соответствовать в полной мере интересам организации.
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Исследования показали, что, хотя в условиях авторитарного стиля руко- 
водства можно вьшолнить в два раза больший объем работн, чем в услови- 
ях демократического, ее качество, присутствие элементов творчества будут 
во столько же раз ниже. Из этого можно сделать вьшод, что авторитарньгй стиль 
предпочтительнее для руководства более простьши, ориентированньши на ко- 
личественнне результати видами деятельности, а демократический — сложньь 
ми, где на первом месте внступает качество.

Уже упомянутьш Р. Лайкерт, помимо двух вариантов автократического стиля, 
описал два варианта демократического: консультативннй и партисипативнмй.

При консультативном руководитель полностью доверяет подчиненним, ре- 
гулярно и целенаправленно интересуется их мнением по различннм проблемам, 
всегда их вислушивает, использует все конструктивнне предложения, при- 
влекает к постановке целей и контролю над их достижением. Таким образом, 
мотивация осушествляется уже не только за счет вознаграждения, но и за счет 
привлечения к управлению. В результате большая часть работников чувствует 
свою ответственность за достижение целей организации.

Обшая идеология партисипативного («соучаствуюшего») стиля руководства 
предполагает регулярнне совешания руководителя с подчиненннми, вовлече- 
ние их в разработку и принятие организационннх решений; привлечение к уча- 
стию в планировании и осушествлении организационннх изменений, работе 
специальннх групп, наделенннх правом самостоятельного принятия решения 
(«группи контроля качества», рабочие комитетн и пр.); предоставление возмож- 
ности автономно разрабатнвать те или инне проблеми, формулировать новме 
идеи, вносяшие вклад в развитие инновационннх процессов, делегирование 
им ряда полномочий.

Причем в зависимости от особенностей задачи руководство фуппой может 
передаваться не только от руководителя подчиненннм, но и от одного участ- 
ника другому.

Демократический стиль применим, если: 1) руководитель уверен в себе, 
обладает високим интеллектуальннм уровнем и креативностью, умеет ценить 
и использовать творческие предложения сотрудников; 2) подчиненние так- 
же имеют внсокий уровень знаний, умений, стремятся к самостоятельности 
и творчеству; 3) задача, стояшая перед ними, предполагает множественность 
решений, требует творческого подхода и внсокого профессионализма, доста- 
точно напряженннх усилий. Таким образом, этот стиль целесообразен в на- 
укоемкой сфере.

Представления демократичного руководителя о работниках основьшается на «Теории V» МаК' 
Грегоро, дополняюшей его «Теорию X». В соответствии с ней труд — процесс естественний, и , в сл **  

его условия благоприятнь!, люди не только примут на себя ответственность, но и будут е т р в м и т ь с *  

к  ней, к творческому решению проблем, полному раскрутию своего потенциала. При их при- 
обиденности к организационнь1 м целям можно использовать самоуправление и с а м о к о н т р о л ь .

Для стимулирования творческого подхода исполнителей к решению поставлен- 
ньш  задач, наиболее предпочтителен либеральннй (попустительский, анархиче-
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ский, номинальньш, свободньш, безвластньш и т. п.) стиль руководства (название 
«либеральньш» происходит от французского 1а1$8е2 -{шге, что значит «предостав- 
лять свободу действий»), Его суть состоит в том, что руководитель ставит перед 
исполнителями задачу, создает необходимне организационнне условия для их 
работн, определяет ее правила, задает границн решения, обеспечивает сотрудни- 
ков информацией, оставляя за собой функции консультанта, арбитра, эксперта.

Группе предоставлена полная самостоятельность, возможность индивидуаль- 
ного и коллективного творчества, свобода принимать решения, устанавливать 
сроки и способн их вьшолнения и контролировать свою работу. Это позволяет 
участникам внразить себя, приносит удовлетворение, формирует благо при- 
ятньш морально-психологический климат, порождает доверие междулюдьми.

Подобннй стиль руководства допустим в научннх коллективах в связи с ра- 
стушими масштабами научннх исследований и опнтно-конструкторских раз- 
работок, осушествляемнх силами внсококлассннх специалистов, стремяшихся 
ксамостоятельности, не приемлюших давления, мелочной опеки. В результате 
возникает «управляемая автономия» отдельннх творческих групп, в рамках ко- 
торой принуждение уступает место убеждению, строгий контроль — доверию, 
подчинение — сотрудничеству, кооперации (коммуникации имеют преимуше- 
ственно горизонтальньш характер), единоначалие — коллективному управлению.

Основннми преимушествами либерального стиля является то, что он позво- 
ляет членам группн вести дело без вмешательства руководителя; способствует 
повншению их активности, пониманию того, что многое зависит от них самих, 
предоставляет возможность проявления инициативн, повншаетудовлетворен- 
ность своей работой, ведет к росту продуктивности труда.с другой сторонн, пассивность руководителя порой приводит к потере на- 
правления движения, дезориентации и неорганизованности работников (каж- 
Дмй поступает по своему усмотрению, что не всегда совместимо с обшими 
задачами ф уппн), снижению мотивации у недостаточно зрелнх лиц, злоупо- 
треблению со сторонн неформальннх лидеров.

Либеральньш стиль может бнть эффективннм в условиях внсокой зрелости, 
°бшности целей и полного взаимопонимания членов группн, интереса и же- 
лания самостоятельно принимать и внполнять решения, способности брать 
ответственность за него на себя; благоприятной психологической атмосферн, 
поддержки внсшего руководства.

В то же время такой стиль легко может трансформироваться в попуститель- 
ский, которьш характеризуется безьшициативностью руководителя (лидера), 
его полньш самоустранением от дел вследствие нежелания утруждать себя, 
Передачей управления в руки «вндвиженцев» и невмешательством в ход даль- 
Нейших собнтий (сам он при этом лишь делает вид, что власть находится в его 
РУках, а на деле все больше и больше становится зависимьш от своих добро- 
в°льннх помошников).

Вследствие этого принятне решения не внполняются, поскольку нет не- 
°бходимого контроля их реализации, ибо все пушено на самотек, и результать1 

Работн оказнваются обмчно невнсокими. Кроме того, ухудшается морально-
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психологический климат, начинаются конфликтн, исчезает стимул добросо- 
вестно трудиться.

Попустительский вариант либерального стиля характеризуется, с одной 
стороньг, «максимумом демократии» (все могут вьшказмвать свои позиции, 
но реального учета, согласования позиций не стремятся достичь), а с другой — 
«минимумом руководства и контроля».

Кажднй из рассмотреннмх стилей руководства обладает и преимушествами, 
и недостатками, порождает свои проблемм. В каждом конкретном случае между 
ними сушествует определенннй баланс, и увеличение доли элементов одного 
из них будет приводить к уменьшению доли других.

Практика показала, что руководитель должен владеть всеми тремя стилями 
и умело применять их в зависимости от конкретной обстановки, специфики ре- 
шаемнх задач, социально-психологических особенностей сотрудников и своих 
личннх качеств. Чаше всего применяется комбинация стилей, созданная руко- 
водителем с целью использования положительннх сторон того или иного стиля.

Тем не менее демократический стиль является наиболее эффективньш, так 
как он обеспечивает большую вероятность правильннх, взвешеннмх решений, 
вмсокие результатн, инициативу, активность сотрудников, удовлетворенность 
ими своей работой и членством в коллективе.

Таблица 34.1

Характеристика классических стилей руководства
Объект сравнения Стили руководства

Авторитарнмй Демократический Либеоальнмй
1 2 3 4

С п о с о б  п р ин яти я  
р еш ен и й

Е ди н ол и ч н ь ш С о в м ест н о  с  п о д ч и -  
н е н н ь ш и

П о д ч и н ен н ь ш и  
са м о сто я т ел ь н о  при  
к он сул ь тац и и  руко- 
в оди тел я  ___ _

С п о с о б  д о в е д е н и я  
за д а н и й

П р и к аз, д е л о в о е  к ра- 
тк ое р а сп о р я ж ен и е

О б су ж д а е м о е  п р ед-  
л о ж ен и е

О тсутстви е указа- 
н и й , п р едл о ж ен и е, 
п р о сь б а , у го в о р м ____ _

О тветств ен н ость У р ук оводи тел я О бш ая в со о т в ет -  
ствии  с п о л н о м о ч и -  
ями

У п о д ч и н е н н м х

И н и ц и ати в а Д о п у ск а ет ся П о о ш р я ет ся  и и с -  
п ользуется

П о л н о ст ь ю  в руках 
и сп о л н и т ел ей  ___

О т н о ш ен и е  р ук о в о -  
д и тел я  к п о д ч и н е н -  
н ь ш

Д и ст а н ц и р у ет ся К он так ти р ует Н е п р ояв ля ет  и ни -  
циати вм

О т н о ш ен и е  р у к о в о -  
ди тел я  к д и с ц и п л и н е

Ж е ст к о е , т р еб о в а -  
тельн ое

Р а зу м н о е М я гк ое, н етребова-  
тел ь н ое _____ _

М о ти ви р ован и е Н ак азан и е с редки м  
п о о ш р е н и е м  на о с -  
н о в е  су б ъ ек ти в н о го  
п одх о д а

П о о ш р ен и е  с р едки м  
н а к а за н и ем

Н ет ч етк ой  ор и ен -  
тац и и , отсутствие  
п охвал м  и наказании
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Продолжение табл. 34.1

1 2 3 4
Отношения с груп- 
пой

Отсутствие доверия, 
враждебность, кон- 
фликтм

Дружелюбие, отсут- 
ствие конфликтов

Неуверенность,
конфликтм

Сильнме сторонм Порядок, предска- 
зуемость результата, 
бмстрота принятия 
и реализации решения

Вьшолнение рабо- 
тм через участие 
в управлении

Самостоятельность

Слабме сторонм Сдерживание инди- 
видуальной иници- 
ативм

Необходимость 
больших затрат вре- 
мени руководителя

Опасность потери 
ориентации группой

Власть и ответствен- 
ность

У руководителя Делегируется подчи- 
ненньш при контро- 
ле руководителя

Возлагается на ис- 
полнителей

Планирование дей- 
ствий

Заблаговременное 
в полном объеме, 
единолично руково- 
дителем

В группе с обсужде- 
нием

Действия осушест- 
вляются «сами 
собой»

Полномочия У руководителя Руководитель делит 
с сотрудниками

Руководитель переда- 
ет полномочия под- 
чиненнмм, оставляя 
контроль за собой

Способ принятия 
решений

Руководителем Руководителем при 
консультации или 
участии подчиненнмх

Группой при кон- 
сультации руководи- 
теля или без таковой

Инициатива испол- 
нителей

Не допускается Поошряется Преобладает

Предпочтительнме
сотрудники

Исполнительнме Инициативньте Творческие

Отношение руково- 
Дителя к подчинен-
НЬ1МИ

Жесткие, требова- 
тельнме

Мягкие, требова- 
тельнме

Мягкие, нетребова- 
тельнме

Требования к дис- 
.Циплине

Жесткие Мягкие Неопределеннме

_Интерес к работе Низкий Вмсокий Вмсокий
Дисциплина Слепая Вьюокая Сознательная
Методм поддержа- 
ниядисциплинм

Угрозм, наказание Убеждение Не контролирует

К-онтроль подчинен- 
НЬ1Х

Постоянно, жестко, 
детально

Регулярно, без мелоч- 
ного вмешательства

От случая к случаю

^тношение к кри- 
тике со сторонм 
.ДОДчиненнмх

Отрицательно Старается исполь- 
зовать

Игнорирует

-^рактер поведения Грубое, нетактичное Вежливое и добро- 
желательное

Безразличное

^ффективность 
Работм подчинен- 
нЬ1х при отсутствии 
■ЁУководителя

Снижается Повншается Стабильна
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Окончание табл. 34,1

1 2 3 4
Труд Интенсивнмй Качественньгй Творческий
Распределение задач Руководителем В соответствии 

с определенннм 
порядком с учетом 
желаний подчинен- 
них

На основе поступив- 
шей информации 
исполнителями

Реакция на предло- 
жения подчиненнмх

Игнорирует Советуется Находится под влия- 
нием подчиненнмх

Атмосфера Напряженная, враж- 
дебная

Свободная, друже- 
ская

Нестабильная

Групповая сплочен- 
ность

Низкая/внсокая Не имеет значения Внсокая

Мотивация Минимальная Максимальная Максимальная

Для оценки эффективности каждого из стилей американский ученьга Р. Лай- 
керт предложил рассчитьшать так назьшаемьга либерально-авторитарнмй ко- 
эффициент (ЛАК) как отношение определяеммх на основе экспертизм сумм 
либеральнмх и авторитарнмх элементов в поведении руководителя. По его мне- 
нию, в современнмх условиях оптимальная величина этого коэффициента со- 
ставляет 1,9. Инмми словами, сегодня для получения эффективнмх результатов 
руководители должнм применять в два раза больше элементов убеждения, чем 
принуждения.

ДВУМЕРНЬ1Е СТИЛИ РУКОВОДСТВА

Кроме того, Р. Лайкерт вььделил два стиля руководства: ориентированнмй 
на задачу (работу) и ориентированньш на человека.

Руководитель, ориентированньш на задачу, в основном информирует под- 
чиненнмх об их обязанностях, определяет методм работм, распределяет по- 
ручения, утверждает планм, составляет графики, устанавливает нормм, кон- 
тролирует, обеспечивает всем необходимьш и т. п.

Потенциальнме преимушества такого стиля, во многом аналогичного авто* 
ритарному, состоят в бнстроте принятия решений и действий, единстве целей 
и строгом контроле работм исполнителей, находяшихся в положении зависи* 
мости, что порождает их пассивность и, в конечном счете, ведет к снижению 

эффективности работм.
Ориентированнмй на человека руководитель, близкий к демократическо* 

му, делает упор на сотрудничестве и взаимопомоши, позволяет работникам 
максимально участвовать в принятии решений, избегает мелочной опеки, счи- 
тается с их нуждами и поошряет профессиональнмй рост. Это способствует 
повмшению производительности, поскольку дает простор творчеству людей, 
повмшает ихудовлетворенность, снижает прогулн, травмм, текучесть, улучШй" 
ет взаимоотношения в коллективе и отношение подчиненних к нему, создает 
комфортную обстановку.
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Сутсствует несколько варнантов данной модели.
Группа ученмх университета Огайо разработала систему, согласно которой 

поведение руководителей классифицировалось по таким параметрам, как струк- 
тура и внимание к подчиненньш.

Согласно этой точке зрения, руководители могут оказмвать влияние на ра- 
ботников своим поведением, которое различается по таким критериям, как 
внимание к ним и внимание к структуризации (руководитель планирует и ор- 
ганизует деятельность группм и свои взаимоотношения с ней).

В рамках описьтаемого подхода психологи вмделили пять подстилей, которух могут придер- 
живаться руководители (лидерь|).

1 . Демократ заботится в первую очередь о состоянии межличностнух отношений в рабочей 
группе, но при этом слабо учитьтает потенциальнью возможности работников, не способствует 
их полному раскрутию.

2. Диктатор ориентируется на своевременное и оптимальное решение производственнь1 Х за- 
дач, для чего, по его мнению, важна их профессиональная подготовка, а не учет личнмх проблем.

3. Пессимист мало внимания уделяет решению задачи и больше интересуется потребностями 
и возможностями отдельного человека, считая, что работа в одиночку значительно эффективнее 
коллективншх действий.

4. Организатор сочетает в себе все качества руководителя творческой группь!, даюшего воз- 
можность каждому работнику проявить инициативу и творчество, в результате чего решение 
задачи осуидествляется наиболее рациональнум путем.

5. Манипулятор основной своей задачей считает достижение согласованности действий, на- 
I лаживание отношений и преодоление.

Наиболее обстоятельно описьтаемьш подход отражен в модели, которую 
предложили английские ученме Р. Блейк и Дж. Моутон, исходившие из того, 
что в чистом виде каждьш вариант стиля встречается как крайний случай. 
Чаьце же имеет место их комбинации, которне авторн отразили в таблице, по- 
лучившей название «Управленческая решетка».

Внимание к человеку 
Вмсокое

1.9 9.9

5.5

1.1 9.1

<   *•
Низкое Вмсокое

Внимание к производству 

Рис. 34.1. Управленческая решетка Р. Блейка иДж. Моутона
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По их мнению, любой результат достигается в «силовом поле» между ори- 
ентацией руководителя на производство и на человека.

Первая «силовая линия» ведет к максимальному объему производства. Це- 
лями здесь являются максимизация прибьши, снижение издержек, рост про- 
изводительности труда, улучшение качества продукции и т. д.

Вторая «силовая линия» направлена на человека, на то, чтобм условия труда 
отвечали его потребностям и желаниям, обеспечивали его хорошее самочув- 
ствие и удовлетворенность работой.

Силовме линии, на котормх Р. Блэйк и Дж. Моутон вьшелили по девять 
градаций, образуют «поле», где представлен 81 тип поведения руководителя, 
в том числе пять базовьгх.

Эти типм поведения реализуют следуюшие типм руководителей.
1. Руководитель, сочетаюьций заботу о производстве с безразличием к людям 

(на рис. 34.1-9,1). Речь идет о профессионале, знаюшем, как достичь постав- 
ленной цели, и добиваюшемся ее любой ценой. Он полностью сосредотачивает 
в своих руках власть, единолично принимает все решения, не признает чужих 
мнений; постоянно вмешивается в дела подчиненнмх, навязмвает им свою волю 
и требует слепого послушания.

Подобнме руководители эффективнм для работм в критических ситуациях, 
когда нужнм бмстрме действия, В краткосрочном периоде они хотя также доста- 
точно эффективнм, но в перспективе могут внзвать кризис взаимоотношений, 
ибо мелочная регламентация и репрессивнне методи воздействия отбивают 
у исполнителей желание работать, ухудшают морально-психологический кли- 
мат.

2. Руководитель, максимально заботтцийся о людях и минимально — о произ- 
водстве (нарис. 34.1-1,9), подбирает коллектив по принципуличной симпатии, 
создает условия для удовлетворения потребностей и подцержания благоприят- 
ного морально-психологического климата. Он старается решать возникаюшие 
проблемн, сглаживать конфликтн (что далеко не всегда разумно), поошрять 
и поддерживать подчиненннх, бить на дружеской ноге со всеми.

Такой менеджер не спешит проявлять требовательность и инициативу, из- 
бегает решительннх действий. Акцент делается на коллективние, устраиваюшие 
всех решения, не нарушаюшие привнчного уклада жизни. Но это не всегда 
обеспечивает нужную эффективность работн.

3. Руководитель, ни на что не ориентированньш (на рис. 34.1-1,1) стремится 
подольше сохранить свое место, а поэтому внполняетлишь минимум требуемо- 
го. Он не проявляет активности, избегает конфликтов, ни во что не вмешивает- 
ся, уклоняется от самостоятельннх решений, ожидая, что все уладится само со- 
бой или поступят указания сверху. Подчиненньш предоставляет ограниченную 
свободу и право на инициативу (если за это не нужно нести ответственность). 

Обнчно такая позиция характерна для людей, дотягиваюших до пенсии ИЛИ 

разочарованннх в работе. Для фирмн они являются балластом.
4. Руководитель промежуточного типа (на рис. 34.1—5,5) избегает к о н ф Л И К -  

тов, соблюдает принятнй порядок и традиции, стремится не внделяться и про-
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изводить хорошее впечатление на всех. Он решает проблемм, механически со- 
единяя элементм обоих подходов. Людьми такой руководитель не командует, 
а направляет их работу путем убеждения, информирования, инструктирования, 
постановки задач, делегирования полномочий; предпочитает неформальнме 
отношения с подчиненньши. Все это помогает добиваться умеренннх служеб- 
ннх успехов.

5. Руководитель, осушествляюший синтез приоритетов (на рис. 34.1-9,9) 
концентрирует внимание на реальньгх проблемах, энергичен, уверен в своих 
силах, решителен, находится в процессе постоянного поиска. Он создает кол- 
лектив творчески мнслявдих сотрудников, объединенннх обшими интересами, 
помогает им раскрнть свои способности, создает необходимне условия для 
самостоятельной работн, поддерживает благоприятньш морально-психоло- 
гический климат, способствует широкому обмену информацией и мнениями, 
стремится к согласию и взаимопониманию в коллективе. Это обеспечивает 
вьюокую активность исполнителей, повншает их удовлетворенность трудом.

Вариант детализации модели «Управленческая решетка» психологами.
1.1. — Безразличний циник. Низкая направленность на результат, низкая направленность 

на людей, безразличие и негативное отношение ко всему. Дистанцирование от ответственности 
за результати, стремление избегать лишних проблем и вовлеченности в организационную деятель- 
ность. При давлении — уход в зашитно-агрессивную позицию, акцентируюидую бесполезность 
и тшетность каких-либо действий.

1.1. + Зажатьж, блокированньж, не реализовавшийся. Низкая направленность на результат, 
низкая направленность на людей, интерес, скритий за маской безразличия, нереализованное 
стремление внести вклад. Разочарование, связанное с невозможностью приносить ту пользу, 
которую мог бь1 принести, стремление уклониться от политических игр и конфликтов. Уход в себя. 
В критической ситуации — способность, отбросив страхи и сомнения, занять активную, конструк- 
тивную позицию, направленную на вь1 ход из кризиса.

1.5. — Подхалим, «Что угодно?». Низкая нацеленность на результат, и вь1 сокая — на людей, 
безразличие к работе и организации, желание всем угодить и понравиться. Стремление ладить 
с людьми любой ценой, лодстраиваясь под ситуацию. Избегание конфликтов и трений, отсутствие 
искренности, льстивость и угодничество ради своих личних целей, которие самим человеком 
не всегда осознаются.

1.5. + Мягкосердечний энтузиаст. Низкая направленность на результат, вмсокая направлен- 
ность на людей, неравнодушное отношение к работе и организации, желание создать атмосферу 
дружбь! и воодушевления. Преобладание фантазий над реальними планами и делами, прожек- 
терство. Мотивирование сотрудников с акцентом на позитивнью аспекть! труда.

5.1. — Диктатор, авторитарньж. Високая направленность на результат, низкая направленность 
на людей, равнодушное или даже негативное отношение к людям, которме рассматриваются как 
инструмент достижения результатов. Ожидание подчинения и исполнительности, тотальньж кон- 
троль и постоянное давление на подчиненних. Строгое и неукоснительное следование правилам, 
которьш обеспечивают достижение результатов.

5 .1 . + Патерналист. Вьюокая направленность на результат, низкая — на людей, неравнодуш- 
ное отношение к работе и организации, неравноправное отношение клюдям, которью воспри- 
нимаются как не совсем зрелью и нуждаюшиеся в опеке. Неприятие возражений, менторство, 
покровительственная позиция.

3.3. — Консерватор, формалист. Средняя направленность на результат, средняя направлен- 
ность на людей, равнодушное, формальное отношение к работе и организации, боязнь изменений 
и новшеств. Довольствование текушим положением вешей, отстаивание привьнннх взглядов и под- 
ходов. Строгое и неукоснительное следование правилам и процедурам, которью обеспечивают 
стабильное и плавное функционирование организации.
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3 .3 . + Патриот организации, чтяший традиции; «становой хребвт». Низкая направленноеть 
на результат, внсокая направленность на людей, неравнодушное отношение к работ* и ор- 
ганизации, желание создоть атмосферу стабильности и надежности. Уважение и отетаиванив 
организационнух традиций и ценностей, преданность и лояльность организации.

5.5. — Оппортунист. Вьюокая направленность на результат, вмсокая ноправленность на людвй, 
равнодушно-прагматичное отношение к работе и организации. Умение работать с людьми и до- 
биваться результатов, которие обеспечиваютличную вигоду, личнив преимушества. Отеутствив 
искренности, декларативное следование вмсоким ценностям, монипулирование другими,

5 .5 . + Идеальнмй. Вьюокая направленность на результат, високая напровленность на людвй, 
неравнодушное отношение к работе и организации, желание создать атмосферу приввржвн- 
ности делу и вовлеченности в работу. Признание ценности каждого сотрудника, стрвмление 
к достижению самих вмсоких стандартов деятельности, поиск и принятие оптимальнь1Х рвшений, 
которуе поддерживаются и разделяются всеми. Стремление к развитию и совершенетвованию 
одновременно с уважением организационнух традиций и ценностей.

Ситуационньш подход основьшается на принципиальном отказе от поис- 
ка единственно верного стиля руководства (лидерства) и на рассмотрении его 
в контексте совокупности условий, в котормх протекает деятельность органи- 
зации (подразделения), и типа решаеммх задач. Поэтому основное значение 
имеет фактор ситуации, так как именно она оказьшает влияние на то, насколько 
руководитель сможет вьтолнить возложеннме на него задачи.

К  основньш ее характеристикам относятся: 1) особенности группм; 2) струк- 
тура межличностнмх отношений внутри нее; 3) особенности культурм или суб- 
культурм, к которой принадлежат участники; 4) внутренние и внешние условия, 
при котормх группа может сушествовать, и те, при котормх она свое сушество- 
вание прекрашает; 5) реакция группм и каждого ее члена на предмдушие четмре 
элемента, а также ценности и отношения, ими порождаемме.

Ситуация может меняться под влиянием новмх условий деятельности ор- 
ганизации и группм, изменения ее персонального состава, характера межлич- 
ностнмх отношений и т. д., и для того, чтобм работать наиболее эффективно, 
руководитель должен применять сообразно этому различнме методм воздей- 
ствия на подчиненнмх.

Сушествует несколько вариантов модели ситуационного руководства (ли- 
дерства).

Так, модель В. Врума, Ф. Йетгона, А. Яго (рис. 34.2) предлагает для его опреде- 
ления использование «дерева решений». Руководитель, какбм следуя по его «вет- 
вям» слева направо, сталкивается с проблемнмми ситуациями, оценка котормх 
делается им по восьми параметрам. Для определения того, какой линии он должен 
придерживаться в каждой из них, Врум и Йеттон разработали семь критериев.

А1. Руководитель сам решает проблему или принимает решение, используя имеюшуюся 
на данньш момент информацию.___________________________ _
АН. Руководитель получает необходимую информацию от подчиненнмх и затем (

СИТУАЦИОННОЕ РУКОВОДСТВО

решает проблему.
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[С1. Руководитель излагает проблему индивидуально тем подчиненньш, кого это 
касается, вмслушивает их идеи и предложения и принимает решение, учитмваюшее или
не учитьшаюшее их мнения. ___________ _______________________ ______

Гсп7Руководитель излагает проблему группе подчиненнмх, происходит ее обсуждение, 
по результатам которого и принимает решение, весь коллектив вьюлушивает все идеи 
и предложения и принимает решение, учитьдваюшее или не учитмваюшее их мнения.

! 02. Руководитель излагает проблему фуппе подчиненннх, вместе с ними находит 
и оценивает альтернативьг и пмтается достичь согласия относительно ее вмбора, 
вмступая в роли председателя. Принимается любое решение, которое группа сочтет 
наиболее приемлемьм. ____ ________ _________________  ______________
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Рис. 34.2. Модель В. Врума, Ф. Йеттона, А. Яго
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Критерии оценки возможной (необходимой) степени участия подчиненнмх в принятии решений.
1. Значение качества решения.
2. Наличие достаточной информации или опита у руководителя для принятия качвстввнного 

решения.
3. Степень структурированности лроблемм.
4. Значение согласия подчиненнмх с целями организации и их причастности для эффшктивного 

вьшолнения решения.
5. Определенная на основании прошлого опита вероятность того, что автократичееков рвшв- 

ние руководителя получит поддержку у подчиненних.
6 . Степень мотивации лодчиненнмх к достижению целей организации, если они вьшолнят »о- 

дачи, сформулированнью при изложении проблемь!.
7. Степень вероятности конфликта между подчиненними при вмборе альтернативм,

Другая версия ситуационного руководства (лидерства) бьша разработана 
Ф. Фидлером (Ғ|е(11ег), которьш предложил оценивать каждую конкретную 
ситуацию по трем параметрам: 1) эмоциональность взаимоотношений «руко- 
водитель (лидер) — группа»; 2) структура и сушность поставленной задачи;
3 ) власть руководителя(лидера).

Под эмоциональностью понимается то, насколько тепло или доброжела- 
тельно группа принимает руководителя.

Структура задачи, стояшей перед группой, оценивается по четнрем при- 
знакам: степени поддержки людьми внбранного решения и согласия с его пра- 
вильностью; степени понимания требований, предъявляемнх к нему (четкость 
формулирования задачи); ограничений на действия, связаннне с внполнением 
задания; возможности сушествования альтернатив.
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Рис. 54.3. Соответствие между стилем руководства и рабочей ситуацией

Ситуации 1, 2 и 3 — очень благоприятние. 
Ситуации 4, 5, и 6 — умеренно благоприятнне. 
Ситуации 7 и 8 — очень неблагоприятнне.
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Под властью руководителя (лидера) понимается степень, в которой он может 
применять санкции в отношении подчиненннх (последователей) и вознаграж- 
дать их. Возможность и содержание санкций определяются объемом его долж- 
ностннх полномочий, руководством организации, частью которой является 
данная группа, традициями или формально признаваемьш институтом власти.

Сочетания трех переменннх дают восемь вариантов ситуаций, в которнх 
осушествляется руководство (лидерство). Эти ситуации классифицируются как 
очень благоприятнне, умеренно благоприятнне и очень неблагоприятнне для 
руководителя. Для каждой из них с помошью двух первнх переменннх Фидлер 
попнтался определить оптимальньш стиль руководства (лидерства). На осно- 
вании третьей переменной эти стили подразделяются как ориентированнне на:
а) поддержание человеческих отношений и б) вьшолнение задания.

В каждом из 16 вариантов предъявлялись свои требования к лидеру.
Исследования подтвердили зависимость между стилем руководства (лидер- 

ства) и действиями группн в каждой из этих ситуаций и позволили сделать 
следуюшие внводн.

Когда задачи четко сформулированн, должностнне полномочия руководи- 
теля значителънм, а его отношения с подчиненньши благоприятнн, так что 
на последних легко воздействовать, а также в противоположном случае, когда 
наоборот — все плохо, руководителю, по мнению Фидлера, лучше использовать 
инструментальньш стиль, давать простне указания, отодвинув налаживание 
человеческих отношений на второй план. Это обеспечивает оперативность 
в принятии и реализации решений, надежность и контроль.

Стиль руководства, ориентированньш на поддержание человеческих отно- 
шений, наиболее подходит в умеренно благоприятннх для руководителя ситуа- 
ииях, когда у него нет достаточной власти. Если взаимоотношения с подчинен- 
ньши хорошие, они в основном будут делать то, что требуется, и его влияние 
постепенно усилится. Ориентация же на организационную сторону дела в этих 
Условиях может внзвать конфликт.

В средних условиях, когда группа недостаточно структурирована, задача 
поставлена нечетко или отношения «руководитель (лидер) — группа» неста- 
бильнн, лучше всего работает «снисходительньш», корректньга стиль. То же 
°тносится и к ситуации, когда цель не ясна, позиция руководителя (лидера) 
слаба, но он любим группой.

Таким образом, руководитель (лидер), ориентированньш на задачу, более 
эффективен, когда ситуация либо очень благоприятна, либо очень неблагопри- 
Ятна, а ориентированньш на межличностнне отношения — в ситуациях либо 
У^еренно благоприятннх, либо умеренно неблагоприятннх.

В то же время Ф. Фидлер утверждал, что ни один из этих двух стилей руко- 
водства (лидерства) не является более эффективньш, чем другой. Все зависит 
°ттого, какова степень контроля ситуации руководителем (лидером) и его вли- 
яния на членов группн.

Фидлер считал стиль руководства (лидерства) врожденной характеристикой 
сУбъекта и в соответствии с этим внделял два типа лидеров (руководителей):
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1) ориентированннх на задачу (Чахк-опепгес! 1еас1ег), которне в первую очередь 
заботятся о том, чтобн работа бьша сделана как следует, что обеспечивает 
бнстроту принятия решений, а все остальное считают неважньш;

2) ориентированннх на отношения (ге1а1;юп5Ь1р-опетес11еайег), в первую оче- 
редь стремявдихся повнсить эффективность труда за счет их улучшения, 
поошрения взаимопомоши, привлечения к участию в внработке важнмх 
решений, учета потребностей работников и т. д. (позднее бьшо установлено, 
что стиль некоторьгх руководителей может ориентироваться одновременно 
и на работу, и на человека).

Основой характеристики лидера служит оценка им НПС (наименее предпочитавмого ео- 
трудника), которая получается следуюшим путем: его просят подумать обо всех сотрудниках, 
которь1 е у него когда-либо бьти, и описать (с помошью определенного набора критеривв) того 
человека, с котормм он менее всего бьт бь| способен успешно работать, т. е. своего наимвнвв 
предпочитаемого сотрудника. Тот, кто характеризует своего НПС в относительно позитивнмх 
терминах — ориентирован на межличностние отношения. Лидвр, которьш характеризувг свовго 
НПС в относительно негативнух терминах — инструментально-ориентированньж лидвр (оривн- 
тированньш на задачу).

Одной из наиболее известннх является ситуационная модель руководства 
(лидерства) П. Херси и К. Бланшара (Негзеу, В1апсНаг(1), согласно которой эф- 
фективность стиля руководства (лидерства) зависит от зрелости исполнителей, 
которая не является величиной постоянной. Она определяется не их возрастом, 
а уровнем образования, опнта по отношению к задаче, которую надо решить, 
способностью нести ответственность, желанием работать для достижения целей 
организации, преданностью ей.

Зрелость может бить профессиональной (характеризуется уровнем знаний 
и навьжов) и психологической (имеется готовностьдобросовестнотрудиться). 
По мере ее повншения снижается интенсивность контроля руководителя над 
группой и отношениями внутри нее.

Авторами бьши вьшеленм четмре степени зрелости исполнителей: М1 — ра- 
ботники не способнн и не желают работать (они либо некомпетентнм, либо 
не уверенм в себе); М2 — работники не способнме, но желаюшие работать 
(есть мотивация, но нет навмков и умений); МЗ — люди, способнме вмполнить 
задание, но не желаюшие работать (их не привлекает то, что предлагает руко- 
водитель); М4 — люди, умеюшие и желаюшие делать то, что им предлагают.

Комбинируя ориентированньш на людей и ориентированньш на задачу под- 
ходм, Херси и Бланшар предлагают четнре специфических стиля руководства: 
директивннй, убеждаюший, участвуюший и делегируюший.

Директивннй стиль (81) требует сочетания большой ориентации на эада- 
чу и малой — на человеческие отношения. Он является наилучшим в случае 
низкой зрелости подчиненннх, которне либо не могут, либо не хотят отвечать 
за внполнение задачи. Таким исполнителям нужнм детальнне инструкиИИ 

и жесткий контроль.
Убеждаюший стиль (52) характеризуется вмсокой ориентацией руководителя 

и на задачу, и на отношения. Он является лучшим для исполнителей с уме-
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ренной степенью зрелости, которне хотят нести ответственность, но не могут, 
поэтому руководитель и дает им инструкции, разъясняет свои решения и по- 
ошряет вопросм, уточняюшие, как следует вьшолнять задание.

Участвуюший (партисипативньш) стиль (§3) соответствует умеренно внсо- 
кой степени зрелости подчиненннх и характеризуется внсокой ориентацией 
на отношения и низкой — на задачу. Подчиненнне могут (но не всегда хотят) 
отвечать за ее решение, поэтому необходима их дополнительная мотивация, 
а также помошь и консультации.

Делегируюший стиль (84) характеризуется низкой ориентацией руководите- 
ля на задачу и на отношения. Он является наилучшим для руководства зрельши 
подчиненньши, способньши и желаюшими нести ответственность, которьш 
не нужнн указания и подсказки.

Акцент модели на исполнителях обусловлен тем, что именно они принима- 
ют (отвергают) руководителя (лидера) и его эффективность обусловливается, 
прежде всего, их действиями.

ВмсоКаЯ
сгсиснь

Поведение, ориенти- 
рованиое на челове- 
ческие отношения

' г
Ншкля
С1СНСШ»

Низкая^_______________________________________^.Вмсокая
ск-нснь Поведенне, орнентированное на задачу скпснь 

Зрс.юс! I» Н СИ О .Ш И  1С.1СН

Високаи Умсрспно имсокая Умсрснная Ннзкая
М4 М.' М2 М1

Рис. 34.4. Теория жизненного цикпа Херси и Бланшара

Исследования показали, что все четире стиля могут практиковатьея в раз- 
личних ситуациях одним и тем же руководителем (лидером), которнй должен 
применять тот, которнй полнее отвечает решению стояшей задачи.

К  семейству ситуационннх относится и модель Хауса и Митчелла 
«Путь — цель», в соответствии с которой руководитель воздействует на под- 
чиненннх: 1) разъясняя им возможнме способм получения желаемого воз- 
награждения, 2) увеличивая его размерм, а в процессе совместного труда по-

Учасгнуюшнй

53

Убсж.1акнинй

82
84

Дс.югнруютнй

81

Дирсктннний
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могая работникам усваивать образцм поведения, которне ведут к успешному 
вьшолнению задач.

В качестве внешних факторов, влияюших на эффективность конкретно- 
го стиля руководства (лидерства), Хаус и Митчелл вьшеляют: 1) содержание 
и структуру работм; 2) формальную систему полномочий в организации и ха- 
рактеристики рабочей ф уппн, ее динамику и групповне нормьь

В модели учитьтаются две ф уппи факторов, влияюших на эффективность 
того или иного стиля руководства (лидерства) — личностнме характеристики 
ведоммх (подчиненнмх) и внешние организационнне условия.

Хаус и Митчелл вмделили четмре стиля поведения руководителя (лидера): 
директивньш, поддерживаювдий, партисипативньш и направленньш на дости- 
жение цели.

Директивньш стиль предполагает при вмсоком уровне структурирования 
работн объяснение подчиненннм, что и как делать, а также что и когда от них 
ожидается; поддерживаюший стиль нацелен на развитие благоприятного мо- 
рально-психологического климата в коллективе и отношений равенства; пар- 
тисипативньш делает акцент на консультациях руководителя с подчиненньши 
и учет их мнений и предложений в ходе принятия решений, привлечение их 
кучастию в управлении; стиль, направленньш на достижение цели, основмвает- 
ся на установлении напряженннх, но притягательннх целей, на формировании 
у подчиненннх уверенности в возможности их достижения.

Эффективная реализация того или иного стиля должна учитнвать всю совокуп- 
ность ситуативних переменннх, включенннх Хаусом и Митчелл в свою модель.

Ситуация Поведение руково- 
дителя

Воздействие на под- 
чиненного

Результат

Подчиненнмй 
не уверен в себе

Поддерживаюшее
руководство

Стимулирование 
уверенности в себе 
для достижения 
планируеммх резуль- 
татов

Повмшение интенсив- 
ности усилий: более 
вмсокое удовлетворение 
и результатм труда

Нечеткое опре- 
деление рабочего 
задания

Директивное руко- 
водство

Прояснение путей 
получение поошре- 
ния

Повьшение интенсив- 
ности усилий: более 
вмсокое удовлетворение 
и результатм труда

Незаинтересо- 
ванность в труде

Руководство, ориен- 
тированное на до- 
стижение

Постановка более 
внсоких целей

Повмшение интенсив- 
ности усилий: более 
внсокое удовлетворение 
и результатм труда

Некорректное
вознафаждение

Стильучастия 
в управлении

Идентификация по- 
требностей подчи- 
неннмх и изменение 
вида вознаграждения

Повмшение интенсив- 
ности усилий: более 
внсокое удовлетворение 
и результатм труда ____

Рис. 34 .5 .Т еори я  «Путь -  цель»

А. Танненбаум и В. Шмидт (ТаппепЬаит, 5сЬгт<й) попнтались найти со- 
ответствие стилей руководства различньш организационньш условиям. По их 
мнению, стили образуют непрермвно меняюшийся континуум — от автори-
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тарного лидерства, сосредоточенного исключительно на работе, до лидерства, 
полностью сосредоточенного на отношениях с подчиненньши. Между этими 
двумя полюсами сушествуют еше пять промежуточнмх стилей.

. ( с м и к р а т ч с с к и н  С1И.1Ь ^
О рн сш аи нк  на о ш о ш с ш ш

^  Лв 1  ори I арш л! I  ] и.Ц| 
Орнсш ация  н а  раСниу

| 1 | Лидср ,кк‘1 ио!миж1К1С1ь .1011«.' I ш>ва 1 ь в нрс.имах кч!1.1 «свой ц и »

}|ДСр н ОПрСЛС.1СННЬ1\ ИрСЛС.1а\ ЛС-1С111р\С1 припяшс рсшснин

[ 3 I Лидср нилвш ас! 11ль|срнаш вь1. иросш вьккачап.ся и иринимас!
  рсшсмис
[~ 4 [ -1илср прслл;и ас1 рсшснис и смшас] ьо^можним сю  ичмсмснис 

1 3  лср ВМЛВШаС! ИДСИ И ИрСД.МЕЦС! И\ 1НЧ\ЛИ1Ь

I 6  | Лнлср \ОСЖ.1аС1 110С.|С,|0Ва1СЛСН в своих рсшсниях

ш  Лнлср нрнннмасг рсшсиис н .юводш си> .н> нчслслчвакмсй

Рис. 34.6. Континуум поведения руководителя (лидера)

При этом успешность применяемого стиля руководства (лидерства) зависит 
от четьфех организационно-психологических переменнмх:

1) личности руководителя (лидера) и предпочитаемого им стиля;
2) личностнмх и профессиональнмх качеств подчиненнмх;
3) целей, требований и содержания вмполняемой работм;
4) ситуационнмх факторов, связаннмх с культурой и особенностями орга- 

низации.
Вмбираеммй руководителем стиль вмступает функцией указаннмх пере- 

меннмх.



Глава 35
ОРГАНИЗАЦИОННЬ1Е КОНФЛИКТЬ!

• Понятие организационного конфликта
■ Роль конфликтов в жизни организации
■ Разновидности конфликтов
■ Особенности конфликтов различного организационного уровня
■ Потенциально конфликтнме личности
■ Этапм развития конфликта
■ Элементм конфликта
■ Методн преодоления конфликта
■ Управление конфликтом участниками и руководителем

ОБ1ДИЕ ПОНЯТИЯ. 
РАЗНОВИДНОСТИ ОРГАНИЗАЦИОННБ1Х КОНФЛИКТОВ

Одной из основнмх задач современннх служб УЧР является предотврашение 
и разрешение организаиионннх конфликтов, т. е. столкновений противопо- 
ложно направленнмх тенденций во взаимоотношениях людей, их формальньк 
и неформальнмх групп, а также (что менее заметно) в психике отдельного ра- 
ботника.

Каждьш конфликт имеет пространственнме и временнме характеристики. 
Пространственньши являются сфера, условия, причина и повод его возник- 
новения, конкретньге формм проявления; средства и действия, которме ис- 
пользуютсубъектм, конечньш результат. Временнмехарактеристики отражают 
длительность конфликта, его отдельнмх этапов, продолжительность участия 
в нем каждого из субъектов.

Причинм конфликта часто не поддаются логической реконструкции, так 
как могут включать иррациональную составляюшую, а внешние проявления 
обмчно не дают представления об их истинном характере, поэтому люди далеко 
не всегда осознают, ради чего они воюют на самом деле.

На практике 80% конфликтов возникает помимо желания их участников из- 
за особенностей человеческой психики, и главную роль здесь играют так назМ- 
ваемме конфликтогенм — слова, действия (или бездействие), непосредственно
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приводяшие к столкновению. Причем одиночньш конфликтоген не способен, 
как правило, породить конфликт — должна возникнуть их цепочка, когда от- 
ветом на один конфликтоген будет другой, более сильньга, в результате чего 
возникает их эскалация.

Блиэким к конфликту явлением можно считать конкуренцию. Но если цель конфликта — полу- 
чение вь1Год путем подчинения соперника, его устранения, уничтожения, то конкуренции — путем 
опережения (однако при определеннь 1 х условиях конкуренция может превратиться 8  конфликт). 
Она предполагает противостояние социальннх субъектов независимо друг от друга; конфликт — 
друг против друга.

Обшая черта организационннх конфликтов — реальная или мнимая блокада 
удовлетворения потребностей одной сторонм другой, реакцией на что бьшает 
отступление или агрессия.

В организации конфликт является обмчньш делом. Он может разворачи- 
ваться между отдельнмми работниками, подразделениями, руководителями 
различнмхуровней, рабочей группой, с одной сторонм, и администрацией или 
собственниками, с другой, самими собственниками и т. д.

Современная точка зрения состоит в том, что многие организационнме кон- 
фликтм не только допустимм, но и желательнм, поскольку:

> наглядно вьшвляют цели и интересм участников, вскрмвают и разрешают 
проблемм и противоречия между ними, способствуя тем самьш развитию 
организации, предотврашению более серьезнмх конфликтов;

> внполняют функции стабилизации и интеграции внутригрупповмх и меж- 
групповмх отношений, поддержания баланса сил, снижают социальное 
напряжение;

> многократно увеличивают интенсивность взаимодействия междулюдьми, 
стимулируют социальнме процессн, группообразование, придают орга- 
низации динамичность, поошряют творчество и инновации;

> помогают находить союзников, вмявить врагов и недоброжелателей, что 
в конечном итоге способствуют уменьшению антагонизма, укреплению 
взаимопонимания, сплоченности, сотрудничества;

> служат одним из средств социального контроля за соблюдением обше- 
принятнх норм, правил, ценностей;

> способствуют получению информации о положении дел в организации 
и настроениях сотрудников.

На личностном уровне конфликт может:
> внполнять познавательную функцию по отношению к себе и людям, ко- 

торне принимают в нем участие, способствовать адекватной самооценке 
личности;

> помочь избавиться от нежелательньи свойств характера, например чув- 
ства неполноценности, покорности, раболепия и т. п.;

> ускорить процесс социализации человека, адаптации его в группе;
> способствовать снятию психологической напряженности\
> послужить средством самореализации и самоутверждения личности (не- 

случайно А. С. Пушкин писал о том, что «есть упоение в бою»).
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В то же время конфликтм могут иметь и дисфункциональнне (негативнме) 
последствия: ухудшать психологический климат, порождать враждебность, 
формировать образ врага и стремление к победам, а не к решению проблем, 
На личностном уровне в результате конфликтов у людей могут формироваться 
негативнме психические состояния, например стрессм, фрустрации, аффектм 
и пр.

При конфликтах наблюдаются рост текучести кадров, снижение трудовой 
активности и производительности, а следовательно, большие материальньге 
и моральнме потери.

Нужно иметь в виду, что обмчно человек демонстрирует конфликтное по- 
ведение лишь в значимой для его ситуации, когда не видит возможности ее 
изменить (иногда из солидарности), а в большинстве случаев старается не ос- 
ложнять отношений и сохранять сдержанность, но совершенно без конфликтов, 
переживаний, напряжений может остановиться в своем развитии.

Вмделяют следуюшие разновидности конфликтов, особенности котормх 
необходимо учитмвать службе УЧ Р при осушествлении соответствуюших ме- 
роприятий.

1. По масштабу конфликтм бмвают обш,ими, охватмваюшими всю органи- 
зацию, и парциальними, касаюшимися ее отдельной части, которме при отсут- 
ствии к ним внимания могут перерасти в обшие.

2. По стадиям развития — зарождаюш,имися, зрельши или угасаютими, Служ- 
ба УЧ Р и линейнме руководители должнм предотврашать дал ьнейшее развитие 
зарождаюшихся конфликтов и управлять зрелмми.

3. По продолжительности — кратковременньши и затяжньши, долгое время 
лихорадяшими всю организацию. Затяжной конфликт способен вмзвать кризис 
и, в конечном итоге, привести к ее разрушению или сушественному изменению, 
поэтому на него нужно обрашать особое внимание.

4. По отношению к отдельному субъекту конфликтм бмвают внутренними 
и внешними. К  первнм относятся внутриличностнме; ко вторьш — межлич- 
ностнме, между личностью и группой, межгрупповме.

Возникновение внутриличностних конфликтов обусловлено как внутренни- 
ми, так и внешними причинами.

К  внутренним относятся противоречия человека с самим собой, вследствие, 
например, необходимости вмбора между приемлемьш и приемлемьш (когда же- 
лательно то и другое, а нужно внбрать одно); неприемлемьш и неприемлемьш 
(внбор «из двух зол»); приемлемьш и неприемлемьш (альтернативм, имеюткак 
позитивнме, так и негативнме последствия). Внутриличностньш конфликт мо- 
жет бнть также обусловлен несовпадением внешних требований и внутренних 
позиций; неоднозначностью восприятия ситуации, целей и средств ихдостиже- 
ния; потребностей и возможностей их удовлетворить; влечений и обязанностей; 
различного рода интересов и т. п.

Внешние причинн внутриличностного конфликта обусловленн положением 
человека в группе:

> физическими и биологическими ограничениями, препятствуюшими удов- 
летворению основннх потребностей;
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> отсутствием объекта, необходимого для удовлетворения испнтиваемой 
потребности, например друзей, партнеров;

> социально-экономическими условиями (главньш источник наибольшего 
числа наших внутриличностнмх конфликтов), например противоречия- 
ми между большой ответственностью и недостаточньши правами для ее 
реализации; между жесткими требованиями по срокам и качеству вьшол- 
нения задания и плохими условиями труда;

> взаимоисключаюшими требованиями или заданиями руководителя;
> задачами, которне нужно решить, и возможностями для этого;
> нормами и традициями в коллективе и личньши ценностями;
> стремлением к творчеству, карьере, самоутверждению и возможностями 

их реализации в рамках организации;
> социальньши ролями, которне личности приходится играть, и пр.

Такого рода конфликтн не являются только личньш делом работника, по-
скольку ведут к снижению его производительности. Поэтому службн УЧР долж- 
нн стремиться их внявлять и помогать человеку с ними справиться.

Межличностнше конфликти чаше всего проявляются через создание помех 
вьшолнению работн; препятствование реализации личннх целей и т. п., как 
считается, на 75-80% они порождаются столкновением материальннх инте- 
ресов субъектов, хотя внешне это проявляется как несовпадение характеров, 
взглядов, моральннх ценностей. Помимо материальннх, их причинами явля- 
ется личная неприязнь и т. п. Поскольку в конфликте люди действуют в со- 
ответствии со своей позицией и особенностями характера, то в одинаковнх 
ситуациях все ведут себя по-разному.

Конфликтн между личностью и группой в основном обусловленн несовпа- 
дением индивидуальних и коллективннх норм поведения.

Межгрупповне (межфункциональнне) конфликтн порождаются различия- 
ми во взглядах или интересах (также прежде всего экономических). Конфликт 
интересов потенциально сушествует там, где имеют место следуюшие факторн.

Ограниченность ресурсов, подлежаших распределению, которая может вн- 
зьшать противоречие между субъектами, ибо внделение их кому-либо из них 
означает, что другие будут чувствовать себя обделенньши.

Зависимость вьшолнения заданий от партнеров. Возможность конфликта 
здесь увеличивается по мере того, как подразделения становятся более специ- 
ализированньши и дифференцированньши.

Нечеткое распределение полномочий и ответственности между подразде- 
лениями.

Несогласованность задач, поставленннх руководством перед отдельньши 
гРУппами.

Кроме того, межгрупповне конфликтн могут возникать, если:
> одна из групп пнтается достичь в организации более внсокого статуса, мак- 

симальной функциональной значимости или автономии в ушерб другим;
> расцениваетостальнне как менее значимне и требуетдля себя особо бла- 

гоприятннх условий деятельности и вознаграждения.
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Межгрупповой конфликт имеет свою специфику.
Во-первнх, его образ носит отпечаток субъективнмх групповмх взглядов, 

мнений, оценок.
Во-втормх, члени конфликтуюших групп воспринимаютдругдруга по схеме 

«Мм — Они», и своя группа всегда оценивается више.
В-третьих, позитивное поведение своей группн и негативное поведение 

чужой объясняется внутренними причинами, а, соответственно, негативное 
поведение своей группн и позитивное поведение чужой группн — внешними.

В-четвертнх, в межгрупповнх конфликтах участники склоннн вести себя 
под воздействием так назнваемого эффекта толпн, которьш, с одной сторонм, 
обеспечивает «заразительность агрессии», а с другой — заметно снижает чувство 
персональной ответственности за происходяшее (ибо в группе всегда сушествует 
лидер, которнй, по мнению остальннх, окажется в случае проигрнша «козлом 
отпушения»), более агрессивно, нежели в индивидуальннх. Поэтому ответ- 
ственность за личное поведение заметно снижается. Кроме того, агрессивнме 
проявления в группе обеспечивает ошушение анонимности. И, наконец, оно 
воспринимается группой с одобрением. В сложннх ситуациях межгрупповой 
конфликт ведет к значительньш экономическим потерям, а на психологиче- 
ском уровне — расколу организации.

Нужно заметить, что все конфликтн, возникаюшие в рамках организации, 
по отношению к ней являются внутренними.

5. С  точки зрения организационннх уровней, которьш принадлежат сторо- 
нн, конфликтн бнвают горизонтальннми и вертикальннми. К  первому виду 
относится, например, конфликт между отдельньши направлениями ее деятель- 
ности; ко второму — между различньши уровнями иерархии. Практика пока- 
знвает, что вертикальнмх конфликтов большинство — до 70-80% (в том числе 
до 80% из них возникают по вине внсших уровней). В то же время переплетение 
внутриорганизационннх отношений приводит к тому, что многие конфликтм 
являются смешанннми, содержашими в себе различнне элементн.

Большая часть вертикальннх конфликтов между руководителями и лодчи- 
ненньши (90—95%), как показнвает практика, связана с их профессиональ- 
ной деятельностью. Горизонтальнне конфликтн чаше возникают из-за личнмх 
антипатий, неприязнидругкдругу из-за несовпадения ценностей, принципов, 
установоклюдей, хотя организационние и деловне причинн здесь также не ис- 
ключаются.

Частота возникновения конфликтов по вертикали связана с интенсивно- 
стью совместной деятельности участников. Наиболее конфликтно звено «не- 
посредственннй руководитель — подчиненньш» — на него приходится более 
50% конфликтов, а на отношения «прямой руководитель — п о д ч и н е н н м й »  
приходится около 40%. Особенно велик удельньш вес конфликтов в звеньях, 
где руководитель и подчиненннй близки по служебному положению (по мере 
увеличения дистанции между ними частота конфликтов уменьшается).

6. По сфере возникновения конфликтн можно разделить на деловне, связан- 
нне с виполнением должностннх обязанностей, и  личностнне, з а т р а г и в а ю ш и е
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его неофициальньле отношения. Первне порождаются структурой организа- 
ции, процессами, протекаюшими в ней, и пр. Они бьшают иерархическими 
и межфункциональньши. Вторне имеют психологические характер и обмчно 
обусловленн участием личности во многих социальннх связях.

8. По распределению потерь и виигрншей между сторонами можно говорить 
о симметричннх и асимметричннх конфликтах. В первом случае они делятся 
примерно поровну; во втором одни вьшгрнвают (теряют) сушественно больше, 
чем другие.

9. Исходя из степени внешнего проявления, конфликт бнвает скрнтннм (ла- 
тентньш) или открнтьш. Латентность имеет место, если участники прячут его 
от посторонних глаз или он еше не созрел. Открнтьш конфликт легче контро- 
лировать, поэтому он менее опасен; скрнтьш же может незаметно подтачивать 
основн организации, хотя внешне будет казаться, что все идет нормально. Это, 
понятно, затрудняет процесс его разрешения. Поэтому службн УЧР должнн 
стремиться к вьшвлению конфликта на максимально раннем этапе.

10. По характеру конфликтн бнвают иррациональннми, внтекаюшими 
из психического состояния (аффекта, гнева, паники и т. д.), когда участники 
действуют, игнорируя соотношение возможного вьшгрнша и потерь, и раци- 
ональньши, если они его учитнвают.

11. По последствиям различают конструктивнне и деструктивнне конфлик- 
тн. Первне предполагают возможность рациональннх преобразований в ор- 
ганизации, в результате чего устраняется сама их причина. В деструктивний 
преврашается любой конфликт, если его своевременно не разрешить. Сначала 
он разрушает отношения между людьми, а затем дезорганизует систему управ- 
ления.

12. С  учетом субъективного восприятия ситуации внделяют:
ложньш конфликт — субъектн безосновательно воспринимают ситуацию 

как конфликтную;
потенциальньш конфликт — сушествуют реальнне основания для его воз- 

никновения, которне сторонн еше не осознают.

Нужно иметь в виду, что в любой организации имеются субъекть!, поведение которь 1 Х, как 
считают психологи, потенциально конфликтно (поэтому службь! УЧР должнь! их постоянно кон- 
тролировать). К таковь>м относятся:

-  борци, участвую^цие в конфликте ради самой борьбь!;
-  демонстративнме, стремяидиеся бь1 ть в центре внимания, поэтому становя^циеся инициато- 

рами споров;
-  тревожнме (мнительнне, подозрительнью);
-  танки — самоувереннью, безразличнью к окружаю^цим, увереннью в собственной силе;
-  вь/скочки, лезучие не в свое дело;
-  ригиднь/е, обладаюидие завьшенной самооценкой, не считаю^циеся с мнением других, не- 

критически относяш,иеся к своим поступкам, болезненно обидчивью, склоннью вь!ме1цать зло 
на окружаклцих (им нужно давать возможность «вьтустить пар»);

-  неуправляемь/е, отличаюшиеся импульсивностью, агрессивностью, непредсказуемостью по- 
ведения, слабнм самоконтролем;

-  сверхточнь1е, характеризую!диеся излишней требовательностью, мнительностью, подозри- 
тельностью, мелочностью;
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-  целенаправлвнно конфликтние, рассматриваюшие столкновение как средство достижвни» 
собственних целей, склонние манипулировать окружаюшими в своих интересах;

-  бесконфликтние, добряки, которью своим стремлением всем угодить только создают новме 
конфликть!.

-  жалобшики, во всем усматриваюсцие личнью оскорбления (их нужно попросить иэложить 
проблему в письменной форме и показать, что их заметили);

-  нерешительньт, перестраховидики, своей медлительностью затягиваюидие преодоление кон- 
фликта;

-  миротворцм, идушие на компромисс, чтобь! разрядить неопределенность, сгладить ситуацию 
или создать видимость соглашения;

-  нейтралм, не отстаиваюшие никаких позиций и избегаюшие конфликтов;
-  максималисть/ (стремятся к первенству, придерживаются только своих позиций; их трудно 

разубедить, и если они проигрьшают, все равно считоют себя правЬ1ми);
-  реалисти, рассматриваюшие конфликт как возможность добиться вь1 год не отступаюшив 

от своего, но учитьтаюшие доводи.

В целом, как показьтают исследования, до 10% работников конфликтни 
изначально по своей природе, но, попав в благоприятную обстановку, они часто 
не проявляют себя таковьши.

ЭТАПЬ1 РАЗВИТИЯ КОНФЛИКТА

В широком смнсле конфликт — это процесс, состоявдий из нескольких эта- 
пов, в рамках которого столкновение является лишь одним из них.

На первом этапе складьшается конфликтная ситуация, то есть такое поло- 
жение дел, при котором интересн, установки участников объективно вступают 
в противоречие друг с другом, но открьггого противоборства евде нет. Она может 
возникнуть как по «инициативе», так и без участия сторон, в том числе и бьггь 
переданной им «по наследству», как, например, известная «кровная месть».

В рамках конфликтной ситуации происходит накопление и обострение 
противоречий, но сама по себе она может сушествовать долго и не перерас- 
тать в открмтое столкновение.

Вьфажением конфликтной ситуации является состояние напряженности 
(ее обобвдаювдий признак) во взаимоотношениях участников — особого со- 
стояниях сознания, восприятия и оценки действительности. Напряженность 
характеризуется наличием глубокой неудовлетворенности людей сложившимся 
положением, ростом недоверия, появлением деструктивнмх действий неорга- 
низованнмх групп (если речь идет о межгрупповом конфликте), возникаюших 
в связи с какими-либо собнтиями. Все это свидетельствует об определенноМ 
уровне осознания ими назревшего противоречия.

Участники конфликтной ситуации играют разнме роли. Одни, преследуЯ 
свои цели, становятся деятельньши его инициаторами; другие, имея интерес 
в том или ином исходе, морально, материально или организационно поддер- 
живают одну из сторон, третьи занимают вмжидательную позицию; четвертме, 
заинтересованнме в завершении противостояния, делают для этого все возмоЖ' 
ное. В то же время действия субъекта могут отличаться от реальнмх намеренИЙ, 
так как на них влияет конкретная ситуация.
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Центральньши участниками конфликтной ситуации являются, прежде всего, 
оппонентм, то есть непосредственно противостояшие другдругулица, облада- 
юшие определенной силой, которая отражается в их ранге.

Если субъект находится в конфликте с самим собой — он оппонент нулевого ранга; если речь 
идет о столкновении отдельнь«х индивидов — они оппоненть! первого ранга; коллективь) (подраз- 
деления) — оппоненть! второго ранга ; организации — оппоненту третьего ранга ; государство 
и его органь! — оппонент четвертого ранга.

Сила в социальном конфликте — это возможность одного из оппонентов 
реализовать свои цели вопреки противодействию противной сторонм, опре- 
деляемая вей совокупностью имеюшихся у него ресурсов. Но, пока конфликт 
находится на этапе зарождения, потенциальнме оппонентм имеют лишь при- 
мерное представление о реальной силе друг друга.

Помимо этого к участникам конфликтной ситуации относятся:
> подстрекатели — лица, подталкиваюшие сторонм к противоборству;
> пособники, содействуюшие им советами, поддержкой;
> организаторм, планируюшие конфликт, но не всегда участвуюшие в нем 

непосредственно;
> заинтересованнме в его скорейшем разрешении и пмтаюшиеся помочь 

этому (посредники, арбитрм, представители властей);
> нейтралм (любопмтствуюшие, наблюдатели за соблюдением законности, 

случайнме жертвм).
Субъектм, втянутме в конфликт, могут бмть и сторонними лицами (пар- 

тнерм, конкурентм, профессиональнме союзм, обшественнме объединения, 
семьи).

Помимо участников элементами конфликтной ситуации являются:
> объект, вмзмваюший ее кжизни, которьш чаше всего является дефицит- 

ньга ресурс (каждая сторона стремится им обладать); он бмвает недели- 
мьш либо вообше, либо «по справедливости», что мешает нормальной 
работе; в то же время объект может и отсутствовать или не составлять для 
сторон реальнмх помех;

> предмет, представляюший собой различие взглядов сторон на объект (не 
обязательно соответствует истинному положению дел), что образует ос- 
нову конфронтации (может сушествовать несколько предметов разнмх 
уровней).

Таким образом, по характеру конфликтнме ситуации делятся на объектив- 
чие, в основе котормх какие-то реальнме проблемм, и субъективнше. Послед- 
ние по природе всегда эмоционалъни и часто являются следствием психоло- 
гической несовместимости людей, их нежелания понять друг друга. Если же 
Различия во взглядах мнимме и люди просто по-разному вмражают одно 
и ТО же мнение, конфликтная ситуация оказьшается не только субъективной, 
Но и беспредметной.

Обмчно неадекватное или ложное восприятие ситуации или чьих-то поступ- 
ков характерно для одной сторонм, и она начинает действовать в соответствии
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со своими взглядами и особенностями характера. Другая, став объектом воз- 
действия, имеет основудля восприятия его как начала конфликта.

Зарождаясь, конфликтная ситуация постепенно притягивает к себе отри- 
цательние переживания, а хронически повторяюшиеся столкновения ведут 
к тому, что ее рациональную вначале причину замевдает эмоциональная.

Конфликтная ситуация не имеет четкого начала и завершения. Со временем 
она может полностью исчезнуть, если перестанут сушествовать причинм, по- 
родившие ее; сохраниться в прежнем виде; трансформироваться (сужается или 
расширяется, захватмвая новне сферн, переносится, в том числе и сознательно, 
на других). Участники, по-разному оценивая одни и те же фактн, начинают 
игнорировать точки соприкосновения, свертивать контактн, что ведет кдаль- 
нейшему углублению противостояния.

Этапами развития конфликтной ситуации являются:
> возникновение противоречий по поводу спорного объекта либо вслед- 

ствие непонимания друг друга; рост недоверия и социальной напряженно- 
сти; предъявление односторонних или взаимннх претензий; сокрашение 
контактов и накопление обид;

> попитка доказать правомерность своей правотн и обвинение противника 
в нежелании решать спорнне вопросн справедливьши методами;

> рост агрессивности, переход от взаимннх обвинений к угрозам, форми- 
рование образа врага и установки на борьбу.

В немалой степени это происходит из-за субъективного восприятия ими про- 
блем, возникаюших в ходе подготовки, принятия и осушествления тех или инмх 
управленческих решений.

Субъективно возникшая конфликтная ситуация может закончиться как 
сама по себе, так и по инициативе оппонентов в результате переосмнсления 
ими своих взглядов; сложившаяся же объективно должна заканчиваться путем 
устранения объекта, которнй внзвал ее появление (если конфликт успел пере- 
расти в субъективньш).

Конфликтная ситуация может и обостриться под воздействием инцидент а , 
то есть собнтия или обстоятельства, служашего толчком или поводом к открм- 
тому через череду последуюших конфликтннх собнтий столкновению оппо- 
нентов.

Иниидент, знаменуюший собой второй этап конфликта, может бнть целена- 
правленно спровоцированним или произойти случайно; сушествоватьреально 
или в воображении сторон.

В рамках инцидента конфликтуюшие могут действовать трояким способом:
1) питаться уладить противоречия и найти компромисс;
2) уйти от конфликта, делая вид, что ничего серьезного не произошло;
3) начать открнтое противостояние.
В то же время инцидентом конфликт может и ограничиться, если задей- 

ствованннх сторонами ресурсов недостаточно для перевеса сил в свою пользу.
Третьим этапом развития конфликта является кризис и разрнв отнош ений  

между оппонентами с четко вмраженной установкой на противоборство (при
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ее отсутствии полномасштабний конфликт не разгорится в силу боязни, равно- 
душия, расслабленности или друтих причин).

Противоборство осушествляется в несколько стадий.
1. Первая проба сил с помошъю ограниченнмх ресурсов, носявдая локаль- 

ньш характер. Здесь еше происходят деловме контактн, отсутствует ярко вн- 
раженная масштабная агрессия и сушествуют реальньге возможности решить 
конфликт иньгми методами.

2. Разрив отношений и начало деструктивнмх процессов в виде активного 
противоборства с его дальнейшим нарастанием (борьба за усиление своих по- 
зиций накаляет эмоции, которме увеличивают ошибки восприятия, в резуль- 
тате чего происходит эскалация борьбм) делает мирное завершение конфликта 
практически невозможнмм, ибо все возможности найти компромисс упушеньт, 
ион становится все более неуправляемьш и непредсказуемьш. Для достижения 
собственнмх целей и блокирования действий противника сторонм нарашивают 
привлекаемме ресурсм, а само противоборство может проявляться в таких фор- 
мах, как захват и удержание спорного объекта, прямое насилие над оппонентом; 
создание помех для него, причинение косвенного вреда, оскорбления и пр.

На этой стадии возможно вовлечение в конфликт дополнительнмх участ- 
ников, и, если этого не остановить, может произойти качественное расшире- 
ние его зонм (пока конфликт развивается по нарастаюшей, разногласия между 
сторонами усиливаются).

3. Апогей конфликта, принимаюшего форму тотальной войнн с приме- 
нением всех возможннх средств, когда максимально задействованм ресурсн 
участников, которме в пьшу борьбн часто забмвают его истиннме причинн 
и концентрируются на нанесении максимального урона противнику.

Конфронтация продолжается до тех пор, пока дальнейшая эскалация кон- 
фликта не начинает терять сммсл, например, в результате переоценки сторо- 
нами под влиянием ситуации ценностей, осознания невозможности достичь 
Целей, слишком вмсокой ценм успеха и пр. Тогда они начинают предпринимать 
поиски путей примирения и ослабляют накал противостояния (хотя возмож- 
ность новмх вспьшек еше сохраняется). С  этого момента фактически начина- 
ется процесс завершения конфликта и поиск участниками путей к соглашению.

Любой конфликт будет сушествовать, пока не появятся реальнме условия его преодоления. 
Если он разворачивается в правовом поле, такие условия могут бь!ть сформулировань! еше до его 
начала или еирабогани е рамках одного из этапов.

Противоборство заканчивается бмстрее при значительном перевесе сил од- 
ной из сторон, но может стать затяжньш с чередованием активнмх и пассивнмх 
Фаз, наступления и оборонн, перемежаться с переговорами.

4. Завершение конфликта по любьш причинам составляет содержание его 
четвертого этапа. Здесь возможнм вариантьк

1) очевидньш перевес одной из сторон позволяет ей навязать более сла- 
бому оппоненту свои условия прекрашения конфликта (насильственное за- 
вершение). Победителю полностью или частично достаются вмгодм, а поте-
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ри возлагаются на побежденного (если последний таковьш признается лишь 
формально, реальнмх изменений не происходит). Насилие дает возможность 
бнстро завершить борьбу, но малоэффективно, поскольку толкает проиграв- 
шую сторону к скрмтому или открмтому сопротивлению, что требует нового 
насилия и привлечения новмх ресурсов. Ликвидация же противника вмгодна 
победителю лишь в отдельнмх случаях;

2) «борьба до победного конца» идет до полного поражения одной из сторон 
(так назмваемьш абсолютньш конфликт) с целью полного уничтожения про- 
тивника или подчинения его своей власти ввиду особой важности ее предмета 
(пораженческое завершение);

3) борьба принимает затяжной, вялотекуший характер из-за недостатка ре- 
сурсов либо вследствие того, что продолжение конфликта служит условием 
сушествования одной из сторон (отложенное завершение);

4) примирение — мирное улаживание разногласий на временной или посто- 
янной основе, которое может бмть достигнуто какусилиями самих конфликту- 
юших (односторонними, скоординированньши или совместньши), так и при 
активном участии третьей сторонм (руководителя, арбитра или посредника); 
сторонм идут на взаимнме уступки, переходят от противостояния к поиску 
путей разрешения противоречий, исчерпав ресурсм и не вмявив явного по- 
бедителя (компромиссное завершение);

5) разъединение под давлением третьей силм, при котором прекрашается 
взаимодействие конфликтуюших сторон и либо все они покидают «поле боя», 
либо имеет место бегство наиболее слабой (однако и то, и другое не всегда 
возможно);

6) окончание одного (первичного) конфликта дает толчок другим, проиэво- 
дньш конфликтам, причем совершенно в инмх сферах.

Послеконфликтньш период включает два этапа: частичную и полную нор- 
мализацию отношений оппонентов.

Частичная нормализация протекает в условиях, когда исчезли негативнме 
эмоции, происходит осммсление своей позиции и поведения, коррекция са- 
мооценок, уровней притязания, отношения к партнеру. Но негативнме уста- 
новки по отношению друг к другу не дают возможности сразу нормализовать 
отношения.

Полная нормализация отношений наступает при окончательном преодо- 
лении негативнмх установок, осознании сторонами важности дальнейшего 
конструктивного взаимодействия на основе установления доверия.

Однако за завершением конфликта может следовать и постконфликтнмй 
синдром, вмражаюшийся в сохранении напряженности между его бьшшими 
участниками, которьга при обострении противоречий между ними становит- 
ся источником следуюшего конфликта, причем с другим объектом, на новом 
уровне и с новмм составом оппонентов.

Нужно иметь в виду, что объективнмй и субъективньж конфликтм завер- 
шаются по-разному.

Объективньш — в связи с ликвидацией (самоликвидацией) или подменой 
объекта, оставлением его у одной из сторон (при устранении остальнмх), из-
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менением характеристик или потерей знанения в силу изменившихся обстоя- 
тельств. Если этого не происходит, противостояние затягивается и начинают 
работать психологические механизмн, п р е в р а ш а ю ш и е  такой конфликт в субъ- 
ективньш, бороться с которьш гораздо сложнее.

Преодоление субъективного конфликта происходит путем разъединения 
участников (что может мешать решению текувдих производственннх задач); их 
полной их психологической перестройки, которая, как считают специалистн, 
редко бнвает успешной; получением новой информации; изменения рангов 
оппонентов (конфликт вряд ли будет продолжаться, если один из них, прежде 
занимавший одинаковую со всеми должность, станет руководителем); переми- 
рия, когда сторонн остаются на своих позициях, а следовательно, конфликтная 
ситуация не исчезнет.

Удовлетворенность или неудовлетворенность участников результатами про- 
тивоборства во многом будет зависеть от степени достижения преследовавшихся 
им целей, сбапансированности интересов, навязанности или ненавязанности 
принятнх решений (кем-то из участников или третьей стороной), использовав- 
шихся методов борьбн (например, честннх или нечестннх); величинн потерь 
(материальннх, финансовнх и пр.); возможности «сохранить лицо» (в случае 
поражения); одобрительной или неодобрительной реакции окружаюших; ре- 
ального снижения уровня конфронтации и ослабления эмоиионального на- 
пряжения, и пр.

ФОРМЬ1 ПРОИЗВОДСТВЕННЬ1Х КОНФЛИКТОВ

Производственнне конфликтьг (скрнтне и открнтьге) могут осушествляться 
в следуюших основннх формах.

Образование клики, которой назнвается группа сотрудников, активно проти- 
вопоставляюших себя официальной (поддерживаемой большинством) линии, 
пнтаюшихся добиться своих собственннх целей, например захватить формаль- 
ную или неформальную власть (агрессивнне клики), упрочить свои позиции 
или зашитить участников от реальннх или мнимнх опасностей.

Интрига представляет собой нечестное запутнвание окружаюших с целью 
вьшудить их к определенньш действиям, приносяшим внгоду инициаторам 
и увдерб тем, против которнх она направлена. Орудием интриги является ис- 
каженная информация, распространяемая черезтретьи руки, очерняюшая или 
обеляюшая ситуацию, людей и их поступки.

Бойкот — полннй или частичньш отказ или уклонение от деиствии в инте- 
ресах других субъектов или групп, считаюшихся противниками.

Травля (преследование) — действия для ослабления или компрометации со- 
перника путем замалчивания, отрицания истинн, его обвинений, оскорблений, 
неблаговидннх оценок с целью дискредитации и пр.

Саботаж — сознательнне действия с целью нанесения ушерба (чаше скрьь 
того) интересам другой сторонн. Он характерен прежде всего для бюрократи- 
зированннх организаций.
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Саботаж может бнть:
1) организационньш, заключаювдимся в подмене одних образцов поведения 

на другие (эффективнне, но не вполне легитимнме действия заменяются офи- 
циально предписанньши, но противоречавдими реальностям жизни, снижении 
требований к исполнителям), в результате чего дезорганизуется или парализу- 
ется работа;

2) техническим, виражаювдимся в нарувдении (обмчно целенаправленном) 
работм оборудования, допувдении брака, нерациональном использовании ма- 
териалов и снрья, препятствовании внедрению достижений Н ТР  в надежде 
избежать увольнений.

По форме саботаж бнвает пассивньш и активньш. Первий состоит в игнори- 
ровании нарувдений, или наоборот, излишнем внимании к ним; второй основан 
на сознательном инспирировании неполадок. Взаимосвязанность элементов 
производства придает саботажу особую опасность. Во время его актов возни- 
кают простои, приносявдие огромннй материальньш увдерб, но для работников 
являювдиеся дополнительньш оплачиваемьш отднхом.

Массовие стихийние или организованние внступления (забастовки, митинги).
Забастовка — временний добровольннй отказ работников от исполнения 

(полностью или частично) трудовнх обязанностей в целях разрешения коллек- 
тивного трудового спора, открнтое организованное прекравдение (сокрашение) 
работн с вндвижением коллективннх экономических, социальннх, организа- 
ционннх требований к администрации.

Как правило, она заранее планируется, хотя при крайнем обострении отно- 
вдений может вспмхнуть и стихийно. Участие индивидов в забастовке не всегда 
можно объяснить только экономическими факторами. Речь может идти о со- 
лидарности, мести за прежние обидм и пр.

Забастовки бмвают законньши и незаконньши (к последним относят сидя- 
чие); мирньши и с применением насилия.

Внделяют следуювдие формн забастовок.
1. Прекравдение работн и уход с рабочего места.
2. Работа по правилам (итальянская забастовка).

Их неукоснительное соблюдение ведет к нестиковкам, нарушаюидим нормальнмй ход проиэ- 
водство, преодолевать которме неформальними методами персонал как раз и отказивается (• от- 
личие от саботажа это делается открмто и демонстративно). Такие действия, понятно, не создают 
правовой основь! для привлечения работников к ответственности.

3. Замедленная работа (например, в темпе, составляюшем половину от нор- 
мального).

4. Пульсируюшая работа (неполное время, например час в смену, или в не- 
полном составе).

5. Прекрашение работн с нахождением всех на своих местах (оккупационная 
забастовка).

6. Работа по-своему (активная забастовка).
Решение о забастовке принимается собранием работников или профсоюзной 

организацией, о чем работодатель предупреждается в письменной форме, Тот,
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в свою очередь, сообвдает о предстояшей забастовке в службу по урегулирова- 
нию коллективннх трудовнх споров.

Забастовку возглавляет (приостанавливает) представительньш орган работ- 
ников (забастовочньш комитет), которьш при необходимости может сознвать 
собрания коллектива, получать от работодателей информацию, привлекать 
специалистов для подготовки заключений по спорньш вопросам.

Он совместно с работодателем и местньши властями обязан принять все 
мери по обеспечению обшественного порядка, сохранности имушества орга- 
низации (подразделения) и работников, а также работн оборудования, оста- 
новка которого представляет непосредственную угрозу жизни и здоровью 
людей.

В период проведения забастовки сторонн обязанн продолжать попнтки раз- 
решения возникшего спора с помошью примирительннх процедур.

Если забастовка бнла объявлена без учета предусмотренннх законодатель- 
ством сроков, процедур и требований, создает реальную угрозу здоровью людей, 
основам конституционного строя и государственной безопасности, она может 
бнть признана незаконной.

Являются незаконнь 1 ми и не допускаются забастовки:
а) в периодн введения военного или чрезвьнайного положения либо особих мер в соответствии 

с законодательством о чрезвьшайном положении:
-  в оргонах и организациях, ведаюших вопросами обеспечения оборонь! страни, безопас- 

ности государства, спасательних работ, предупреждения или ликвидации стихийнмх бедствий 
и чрезвьнайнмх ситуаций;

-  в правоохранительнмх органах;
-  в организациях, непосредственно обслуживаюших особо опаснме види производств или 

оборудования;
-  на станциях скорой и неотложной медицинской помоши;
б) в организациях, связанньгх с обеспечением жизнедеятельности населения (энергообеспече- 

ние, отопление и теплоснабжение, водоснабжение, газоснабжение, авиационнмй, железнодо- 
рожнмй и водньт транспорт, связь, больниць|), в том случае, если проведение забастовок создает 
угрозу обороне странь! и безопасности государства, жизни и здоровью людей.

Незаконнмми считаются также забастовки, обьявленнью без учета сроков, процедур и тре- 
бований, предусмотреннмх ТК РФ.

Участие в забастовке является добровольнум, и никто не может принудить к этому работников 
или препятствовать к отказу от этого. В то же время представители работодателя организовивать 
забастовку и участвовать в ней не имеют права.

Участие работника в забастовке не может рассматриваться в качестве нарушения трудовой 
дисциплинь! и основания для увольнения или применения мер дисциплинарной ответственности.

Законодательно запрешается в период урегулирования коллективного тру- 
Дового спора локаут, то есть увольнение участников забастовки и других раз- 
Решенннх акций, а также ликвидацию или реорганизацию соответствуюшего 
пРедприятия, филиала и пр.

Работники, приступившие к проведению забастовки или не прекратившие 
ее на следуюший день после решения суда о признании забастовки незаконной 
либо об отсрочке или о приостановке забастовки, могут бнть подвергнутн дис- 
Чиплинарному взнсканию за нарушение трудовой дисциплини.
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МЕТОДВ1 ПРЕОДОЛЕНИЯ КОНФЛИКТОВ

Управление конфликтом предполагает целенаправленное воздействие на его 
процесс как самими участниками, так и внешними силами (руководителем, 
службой УЧР, внешними посредниками и пр.) с целью его локализации в про- 
странстве и во времени, ограничения остроти и недопушения дальнейшей эска- 
лации. Оно становится возможньш при наличии понимания причин противо- 
стояния, учете конкретной ситуации, способности и готовности участников 
согласовнвать свои интереси и пр.

На практике нередко встречаются неуправляемью или трудноразрешимме конфликть|, Така» 
ситуация бьшает обусловлена желанием их продолжения одной или несколькими сторонами 
вследствие излишне вь1 сокого накала эмоций, наличия у сторон глубоких расхождений > 0  взгл»- 
дах на суть конфликта, не видиммх сторонним наблюдателям, восприятием его как позиционной 
борьбм, в которой необходимо одержать победу, и пр.

Так, если причиной разногласий оказиваются власть, статус, ценности, ресурсм, личнме ом- 
биции, стремление сохранить лицо, то тенденции к соперничеству очень сильни. Ценностнмв 
конфлик™ являются наиболее трудноразрешиммми. Чем более зночим объект конфликта, твм 
меньше последний доступен конструктивному управлению. В то же время близость менталитето, 
ценностей, положительнмй опь1 т сотрудничества в прошлом, удачно вмбраннью коммуникативнив 
стратегии облегчают достижение согласия.

Методи управления конфликтами можно разделить на две группн. Первую 
составляют негативнне (принуждение участников друг другом или третьей сто- 
роной). Вторую — позитивнне (разнообразнне видн переговоров и конструк- 
тивного сотрудничества).

Если сторонн пнтаются разрешить конфликт самостоятельно, то в зави- 
симости от особенностей конкретной ситуации, вида конфликта, этапа его 
развития и степени интенсивности предусматриваются различнне стратегии 
управления им. Если, скажем, завершение конфликта предполагается осуше- 
ствить в виде модели «внигрнш — проигрнш», то разрабатнвается стратегия 
устранения противника путем доведения борьбн до победного конца. В ситуа- 
ции, когда возможна модель «внигрнш -  вьшгриш», прорабатнвается стратегия 
взаимного примирения. Наконец, в ситуации, при которой ни одна из сторон 
не может вьшграть противоборство, а обе его проигрмвают, оказнвается целе- 
сообразной стратегия компромисса.

Обобшенная классификация возможннх стратегий участников конфликта, 
направленннх на его разрешение, бнла разработана К. Томасом и Р. Килмен- 
ном в 1972 г.

1. Стратегия ухода от конфликта (игнорирования) применяется, если сторо- 

нн мало заинтересованм в его разрешении, конфликт недостаточно созрел, они 

пнтаются сохранить на перспективу хорошие отношения или появились более 
важнме проблемм. Такая стратегия применяется для временного ослабления 

остротм противоборства и предполагает изменение отношения одной сторонМ 

к другой или к ситуации (условиям, отношениям, людям).
Она целесообразна, например, в случае необходимости сберечь силн, ресур* 

сн, а ценой уступок сохранить мир и спокойствие; если в случае продолж ениЯ
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конфликта возникает опасность значительно более серьезнмх потерь; когда 
бьши допувденьг ошибки и единственньш способом «сохранить лицо» стано- 
вится взаимнме уступки и пр.

Если причинн конфликта субъективнм, такая стратегия благоприятна, ибо 
дает возможность успокоиться, осммслить положение дел и прийти к вмводу, 
что противостояние бессммсленно. Если же конфликт объективен, то она ведет 
к проигрмшу обеих сторон, поскольку его причинм сохраняются, что может 
привести участников к поиску психологической разрядки, например к афессии 
против третьих лиц.

2. Стратегия приспособления предполагает, что сторона с более вмсоким ран- 
гом, будучи к исходу конфликта безразлична, может предоставить оппоненту 
получить то, что для него важнее, а самой остаться без вьшгрмша, но и не в про- 
игрмше.

3. Силовая стратегия используется превосходяшим участником для разреше- 
ния конфликта в свою пользу. Она целесообразна, если есть шанс добиться по- 
бедм, но, поскольку проигравшая сторона с поражением обмчно не смиряется, 
конфликт в любой момент может вспмхнуть с новой силой и неизвестно, чем 
впоследствии закончиться. Таким образом, при проигрмше одного оппонента 
вьшгрмша для другого бмть не может.

4. Компромиссная стратегия предполагает взаимнме уступки, создание ус- 
ловий для хотя бм частичного удовлетворения интересов сторон, разделение 
примерно поровну вмгод и потерь. Она применяется тогда, когда их ранг, за- 
интересованность в преодолении конфликта и аргументм близки; проблема 
относительно проста и необходимо срочно найти хотя бм временное решение, 
а достичь соглашения иньш способом не удается. Поскольку все оказьшаются 
не в проигрмше, стратегия широко используется на практике, но оптимального 
решения она, как правило, не дает, так как сама проблема сохраняется.

Для успешной реализации стратегии необходимм: 1) готовность сторон 
к взаимнмм уступкам по принципу «вьшгрмш — вьшгрмш» или «отдай -  полу- 
чи»; 2) невозможность разрешения конфликта силовмм методом или способом 
Ухода, т. е. по принципу «вьшгрмш — проигрмш». В реализации стратегии боль- 
шую роль играет такой универсальньш механизм регулирования конфликта, 
как переговорм.

5. Стратегия окончательного разрешения конфликта требует прекрашения 
сторонами противоборства, совместного поиска путей решения проблемм 
и устранения ее причин. Условиями применения стратегии являются отно- 
Шение к конфликту как к нормальному явлению; признание равноправия, за- 
конности интересов друг друга; отношение к проблеме как к обшей, сходство 
Иелей и интересов.

Такая стратегия целесообразна, если проблема важна, сложна и требует дли- 
тельного обсуждения и на это имеется время; важнм приобретение совместного 
°пь1та, обмен информацией, интеграция разнмх точек зрения для вмбора оп- 
тимального решения, обеспечение вовлеченности членов организации; ком- 
пРомисс неприемлем вследствие значительнмх потерь, сторонм готовм вос- 
Принимать точку зрения друг друга и искать долгосрочное решение.
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В результате они превравдаются в партнеров, а следовательно, улучшается 
ситуация; проблема не загоняется вглубь, а исчезает вообше; приобретаемме 
вмгодн, даже если они и распределяются неравномерно, все равно превьшают 
те, которне могут бнть полученн при любой другой стратегии.

Но чавде конфликтн не саморазрешаются, и руководителям приходится раз- 
рабатнвать и реализовьшать стратегии управления ими (по некоторнм оценкам, 
на это уходит до 20% их рабочего времени). Считается, что на начальном этапе 
конфликтн могут бнть таким способом разрешенн в 9 случаях из 10, на этапе 
подъема — в 5 из 10; на спаде — в 2 из 10, а на пике — в 1 из 20.

Различаются частичное и полное предотврашение конфликтов, их раннее 
предупреждение и упреждаюшее разревдение. Частичное предотвравдение ста- 
новится возможньш при условии блокирования одной из его причин или огра- 
ничения ее негативного влияния на интересн сторон. Полное предотвравдение 
предполагает нейтрализацию действия всего комплекса детерминируюших кон- 
фликт факторов, что и позволяет направить взаимодействие субъектов в русло 
их сотрудничества по реализации совпадаюших интересов. Упреждаювдее раз- 
решение, равно как и ранее предупреждение, означает согласование противо- 
речивнх интересов субъектов.

Стратегия предотвратения (предупреждения) представляет собой совокуп- 
ность профилактических мероприятий в основном организационного и разъ- 
яснительного характера по нейтрализации причин недовольства участников. 
Она предполагает воздействие на те процессн, которне могут стать элементами 
будушего конфликта, а также на его потенциальннх участников с целью его не- 
допувдения. Такую стратегию необходимо начинать реализовнвать с момента 
обнаружения признаков недовольства людей.

Здесь необходимн такие шаги, как улучшение условий труда; более спра- 
ведливое распределение ресурсов, вознаграждения; изменение структурн орга- 
низации, системн управления ею; введение дополнительннх интеграционньк 
и координационннх механизмов; обеспечение строгого соблюдения правил 
внутренней жизни, традиций, норм поведения, служебной этики.

Деятельность по предупреждению конфликта может вестись только в гра- 
ницах, устанавливаемнх психологическими, нравственньши и правовьши тре- 
бованиями, причем только в случае, если возникла реальная опасность пере* 
растания его в разрушительнне, деструктивнне формн.

Сушествует ряд препятствий, снижаюших возможность предупреждения 
конфликтов, среди которнх рассмотрение людьми помоши как попнтки огра- 
ничения их свободн и независимости; вмевдательство в отношения с окружа- 
ювдими; нарувдения юридических норм.

Стратегия игнорирования конфликта целесообразна, если он сам по себе ма- 
лозначим; его предмет не имеет отношения к делу; подчиненнне могут уладить 
конфликт сами, а вмешательство руководителя только подливает масло в огонь; 
нужно дать им возможность учиться на своих ошибках; нецелесообразно рас- 
смотрение проблемн в данньш момент, поскольку нужно время для всестороН- 
него изучения его причин, что более важно, чем немедленное решение. Конеч-
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но, руководитель всегда имеет возможность применить власть, чтобн повлиять 
на участников, однако при этом рискует оказаться недостаточно объективньш 
или лицом, чьи интересм конфликт так или иначе затрагивает.

Стратегия перестройки руководителем собственного поведения используется, 
если в конфликте одной из сторон является он сам; предмет расхождения более 
сушественен для подчиненнмх; затруднительно отстаивать свою точку зрения 
или нужно признать собственную неправоту.

Стратегия урегулирования конфликта предполагает его перевод в русло 
«правил игрм». Это становится возможньш при известной обгцности позиций 
противостоявдих сторон и признания ими, по крайней мере, целесообразности 
ограничения конфликта на определенном уровне противостояния. Ее реали- 
зация основнвается на легитимизации конфликта (принятии и соблюдении 
участниками установленнмх руководителем правил поведения), последователь- 
ном ослаблении противоборства путем перевода его на более низкий уровень, 
переориентации на внешний по отновдению к ним конфликт (поиск «обвдего 
врага»),

Урегулирование конфликта следует отличать от его разрешения, которое предполагает устра- 
нение самой причинь! и предмета противостояния и одновременное преобразование противобор- 
ствуюидих субъектов (нужно иметь в виду, что для некоторух его разновидностей это невозможно 
в принципе, поэтому неполное разрешение конфликта нельзя всегда однозначно рассматривать 
как неудачу). При неполном разрешении происходит лишь частичное устранение или преобра- 
зование составляюш,их конфликта, например его границ, агрессивного поведения участников 
и т. п. Но неполнота создает возможность со его возобновления через какое-то время на прежней 
или новой основе.

Стратегия разрешения конфликта с помовдью руководителя направлена на то, 
чтобм как можно бнстрее заставить или убедить конфликтуювдие сторонн пре- 
кратить враждебнне действия и, начав переговори между собой, найти прием- 
лемое решение, которое не только исключает чье-то поражение, но и укази- 
вает направление дальнейших действий. Она целесообразна при уверенности 
руководителя в своей правоте и готовности подчиненннх безоговорочно ему 
повиноваться.

Разрешение конфликта нужно отличать от его подавления, т. е. насильственного устранения 
одной или обеих сторон без ликвидации причин и предмета противоборства, или отмень! путем 
простого примирения сторон, при сохранении противоречий между ними. «Подавить» или «от- 
менить» конфликт возможно только временно, а затем он вновь обязательно возобновляется.

Реализуя такую стратегию, руководитель в первую очередь гасит эмоции; 
Убеждает работников в невозможности добиться путем конфликта желаеммх 
Целей; вьшсняет причинм его возникновения, границм, интересм и позиции 
°торон; формулирует их права, способствует налаживанию диачога и совместно 
с ними пнтается найти внход из сложившегося положения.

При этом он может разделять конфликтуювдих на группн; использовать 
Независимне контролируюшие элементм (комиссии); изолировать или заме- 
^ятьнеформальнмхлидеров, проводить консультации, переговорм, разъяснять
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сторонам их права, обязанности и ответственность; изменять структуру групп 
и систему коммуникаций, установки, мотивацию; внедрять новме ценности, 
переключать внимание людей на другие объектм и пр.

Предпосмлками для реального разрешения конфликта являются:
1) его достаточная зрелость, ясное осознание участниками своих интересов, 

их четкая идентификация, конкретное вмражение своей позиции;
2) готовность и способность разрешить конфликт;
3) наличие необходиммх средств и ресурсов: материальнмх, административ- 

нмх, культурологических, человеческих.
Процесс разрешения конфликта основмвается на его диагностике, которая 

состоит в описании его видиммх проявлений, оценке степени зрелости и ин- 
тенсивности; вмявлении причин и природм (объективной или субъективной), 
сферм и границ распространения. Она происходит в структурном и функци- 
ональном, ситуационном и позиционном аспектах, как состояние и процесс, 
позволяет сформировать объективное понимание и дать оценку основнмх со- 
ставляюших конфликта — его причин и содержания, целей участников, стра- 
тегии и тактики необходиммх действий, возможнмх последствий.

Результатм диагностики позволяют ответить на следуюшие вопросьь
Действительно ли сушествуют противоречия, из-за котормх стоит конфлик- 

товать?
Возможно ли решить возникшие проблемм другими способами, не прибегая 

к конфликту?
Имеются ли гарантии достижения желаеммх результатов в конфликте?
Какова будет цена победм или поражения для участников?
Каковм возможнме основнме и побочнме последствия конфликта?
Как будут реагировать на конфликт окружаюшие?
Стратегия вмешательства третьей сторонм состоит в том, что более слабмй 

участник конфликта, опираясь на поддержку субъектов, обладаюших значи- 
тельньши ресурсами, может одержать верх над более сильнмм. Такими субъ- 
ектами могут бмть:

1) администрация и созданнме ею специальнме комиссии;
2) обшественнме структурм (профсоюз, совет трудового коллектива);
3) внутренние и внешние СМ И;
4) судебнме инстанции (решение суда должно соответствовать букве закона, 

которьш не может учесть всех тонкостей межличностнмх отношений, поэтому 
в том или ином конкретном случае оно не всегда отказмвается справедливьш — 
справедливость во многом зависит от способности судебной инстанции разо- 
браться в нюансах дела, проявить необходимую проницательность, мудрость, 
умение понимать других);

5) посредник, которьш организует процесс переговоров, для того чтобм кон- 
фликтуюшие могли самостоятельно вмработать взаимоприемлемое решение. 
Его задачами являются прояснение ситуации, создание благоприятннх условИЙ 
для разрешения спорнмх вопросов; оказание помоши в нахождении альтерна- 
тивнмх решений.
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Это предполагает установление доверительнмх отношений со всеми участ- 
никами конфликта, помошь в осознании необходимости его урегулирования, 
достижение равновесия сил сторон, без которого консультант не сможет вм- 
полнять свои обязанности (собственно, его приглашение может явиться сви- 
детельством наличия определенного баланса их сил и желания разрешить 
противоречия); поддержание приемлемого уровня интенсивности конфликта, 
позволяюшего его контролировать, заинтересованности в его преодолении; 
поэтапное сближение позиций сторон и достижение компромисса на основе 
предложеннмх консультантом мер;

6) арбитр. В отличие от посредника его задача состоит не в совместном 
с участниками поиске путей их примирения, а в принятии окончательного 
вердикта, которьтй те априори соглашаются принять.
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ПЕРЕГОВОРЬ!: ОБ1ДИЕ ПОНЯТИЯ

В условиях тотальной государственной собственности, приниженной роли 
трудовмх коллективов и «карманнмх» по отношению к администрации проф- 
союзов никакой речи о внутриорганизационнмх переговорах идти не могло. 
Сегодня ситуация постепенно меняется, и проблема таких переговоров все чаше 
встает на повестку дня, и не последнюю роль в деле их организации и проведе- 
ния должнм играть службм УЧР.

В деловме переговорм вступают лица, не связаннме друг с другом отношени- 
ями прямого подчинения для решения стояших перед ними проблем, которме 
могут бмть своими у каждого или обшими у всех. Они — не только противники, 
но и партнерм, вмнужденнме искать путь к согласию путем переговоров, когда 
те являются наиболее эффективнмм способом достижения цели.

Переговорм могут бмть официальньши и неофициальньши. Официальнме 
завершаются подписанием документов, имеюших юридическую силу; неофи- 
циальнме — в лучшем случае не обязмваюшим ни к чему протоколом о наме- 
рениях (иногда лучше вообше не заключать никаких соглашений).

Переговорм — это инструмент взаимодействия, предполагаюший наличие опре- 
деленного равновесия, баланса сил и взаимной заинтересованности участников. 
Поэтому, идя на них, необходимо представлять, нужнм они или нет, чего в их рам- 
ках можно добиться, какой линии (жесткой или мягкой), оборонительной или на- 
ступательной придерживаться с учетом возможностей и интересов другой стороньь

Любме переговорм связанм с риском, которого (в разумнмх пределах) нельзя 
бояться, ибо, избегая рискованной ситуации, можно потерять вмигрмш. При
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этом нужно различать риск очевидньш, известньш заранее, которнй легко 
оценить, и риск неизбежньш, возникаювдий уже в ходе самих переговоров, 
к которому участники психологически должнм бмть готовм.

Вмделяют следуювдие основнме функции переговоров.
1. Обмен ознакомительной информацией без принятия конкретного ревде- 

ния (партнерам сообвдаются сведения обвдего характера, например, демонстри- 
руется взаимозависимость) и отчетной (необходимой для взаимного контроля 
ранее принятмх обязательств). Это помогает прояснить уровень требований, 
позиции и интересм друг друга, возможность и границм уступок.

2. Решение конкретной проблемм.
3. Воздействие на баланс сил с целью приведения их в равновесие или до- 

стижения доминирования.
4. Установление отновдений, продолжение сувдествуювдих или их нормали- 

зацию, если те неблагоприятнм, придание им нового, более вмсокого уровня.
5. Координацию действий участников, с тем чтобн максимизировать вмгодм 

или минимизировать потери.
От того, какая функция реализуется, зависят конкретнме методм ведения 

переговоров.
Переговорм, занимаювдие среднее положение между сотрудничеством и борь- 

бой, имеют цель довести совпадение взглядов сторон на пути и средства реализа- 
ции их интересов до такой степени, когда могут предприниматься практические 
действия, что становится возможнмм, поскольку для этого может сувдествовать 
множество альтернатив. Тем более что различие интересов не обязательно означа- 
ет их взаимоисключения. Они могут бмть, например, непересекаювдимися, и тог- 
да проблема их сочетания вообвде не встает. Но, даже если интересн на первьш 
взгляд противоречат друг другу, они могут иметь разную степень значимости для 
сторон, поэтому участникам переговоров сравнительно легко пойти на взаимнме 
уступки, «размен». Кроме того, вьшфмвд можно извлечь не только друг из друга, 
но и из совместного использования внешнего источника.

Интересм участников переговоров внешне находят вмражение в позици- 
ях — заранее подготовленннх и обмчно экстремальннх предложениях (сто- 
рона, не желаюшая досрочно обнародовать свою позицию, сначала старается 
Договариваться об обших вопросах). Сила позиции определяется собственньш 
потенциалом участников, соответствием ее справедливнм критериям, отноше- 
нием субьекта к возможному провалу.

Между позициями и интересами не сушествует полного совпадения. И часто 
бьшает, что твердость позиции может препятствовать осушествлению истиннмх 
интересов, в согласовании котормх и состоит суть переговоров.

Лучше всего это иллюстрирует широко известная притча о том, как двум женш,инам нужно 
бьто разделить между собой некий цитрус. Каждая претендовала на то, чтобь! получить его 
полностью — половина ее не устраивала (позиция). И спорили 6 ь1 они до скончания века, если 6 ь1 

не появился мудрец, которьм решил вь!яснить, что же кроется за этими требованиями (интерес). 
Оказалось, что одной нужна только кожура, но с целого плода (иначе не получится пирог); другой 
нужна только мякоть, но тоже вся (чтобь) сделать сок ребенку). И все это бьто легко вьшолнимо, 
нужно бьшо только вьфваться из замкнутого круга, в которнй они сами себя загнали.
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ПОДГОТОВКА ПЕРЕГОВОРОВ

Классический переговорньш процесс состоит из нескольких фаз.
Подготовительная. Здесь осушествляется сбор и осммсливание информации, 

консультации, составление предварительнмх планов и «домашних заготовок»,
Первоначальная. На ней происходит представление своей позиции партне- 

рам, ответм на их вопросм.
Обсуждение позиций и поиск вариантов их примирения, вмдвижение аль- 

тернатив, изучение деталей.
Тупик или успешное завершение переговоров.
Переговорм всегда начинаются с изучения ситуации, партнеров и их инте- 

ресов, поиска критериев устраиваюшего всех решения, формирования концеп- 
ции переговоров, платформм и пакета предложений с учетом интересов другой 
сторонм, которме в дальнейшем могут уточняться и корректироваться, поэтому 
их нельзя рассматривать как окончательнме.

Обшая концепция переговоров предполагает четкое определение круга про- 
блем, по поводу котормх они будут вестись, и конкретнме интересм сторон 
(большие и малме, явнме и скрмтме). Интересм рассматриваются с учетом как 
их взаимосвязи, так и имеюшихся между ними противоречий без приуменьше- 
ния значимость интересов партнера и преувеличения роли собственнмх (для 
этого целесообразно их оценить, например, по 100-балльной шкале, а также 
составить карту интересов, на которой в графической форме отражаются их 
совпадения, несовпадения или противоречия).

Интересм допустимо прямо вьшснять, направив будушим партнерам список 
вопросов о том, чего они хотят сами, как представляют себе интересм другой 
сторонм, в чем видят проблему и возможнме пути ее решения, нужнм ли для 
этого специальнме переговори и пр.

При оценке полученнмх сведений необходимо, прежде всего, постараться 
понять партнера, посмотреть на мир его глазами, признать его интересм за- 
конной составляюшей частью проблемм (но понимание и признание интересов 
вовсе не означает согласия с ними, в противном случае переговорм бмли бм 
вовсе не нужнн). В то же время, приняв чужую точку зрения, можно намного 
легче перейти к оценке и пересмотру собственной позиции.

Если речь идет о переговорах с представителями другой организации, жела- 
тельно изучить ее изнутри (посетить курилки, внимательно прочесть рекламнме 
издания, проспектн, объявления, постараться запомнить имена, должности 
лиц, с которьши придется контактировать), найти людей, которне могут дать 
рекомендации, произвести «разведку боем» (изложить свою идею).

В целом до начала переговоров нужно иметь возможность ответить на сле- 
дуюшие вопроси:

> что собой представляют партнерн, каковн их сильнме и слабне сторонм, 
система ценностей, мотивация, табу; насколько можно влиять на них;

> какови цели сторон, почему каждому важно их достичь, как они соот- 
носятся друг с другом; чьи еше интересн и в какой мере затрагиваются 
переговорами;
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> достаточна ли информация об обсуждаемнх вопросах (наличие докумен- 
тов, досье, мнений экспертов, знание истории проблемн);

> какой может бмть приоритетность обсуждаемих проблем;
> насколько необходимо обсужцаемое соглашение и можно ли без него 

обойтись, какие при этом будут последствия; нужно ли стремиться к его 
совместной разработке; возможно и необходимо ли сотрудничество 
с ними в будушем;

> каковьг желательнне результатм переговоров (максимально благоприят- 
нме, оптимальнью, приемлемью, неприемлемие); могутли бнть в резуль- 
тате переговоров победители и побежденнме;

> чьи позиции сильнее; насколько велика вероятность возникновения се- 
рьезннх разногласий и тупиковнх ситуаций относительно них;

> какие убедительние доводи в пользу предлагаемого варианта решения 
имеются; чем дополнительно можно заинтересовать партнеров;

> какая атмосфера может сложиться на переговорах;
> как соглашение может отразиться на третьих лицах, и пр.

До начала переговоров, исходя из реальной ситуации, важно опреде- 
лить уровень своих требований. Исходньш является максимальннм, что 
должно заставить партнеров отнестись к ним со всей серьезностью, обе- 
спечивает «подушку безопасности», но он снижает стимул к поиску новнх 
решений.

Рекомендуется составить таблицу ожидаемнх результатов (договоренности, 
недоговоренности, нерешеннне вопросн) и оценить в баллах сравнительную 
важность каждого из них.

Кроме того, специалистм рекомендуют систематизировать информацию 
с помошью картн переговорного процесса, которая внглядит примерно сле- 
дуюшим образом.

1. Наблюдения. Била ли проблема переговоров неожиданной, когда и как 
(случайно или не случайно) она возникла, кто ее «автор», кто противники, 
участники, что они собой представляют (статус, возможности, характер, вли- 
ятельность), чем все может кончиться.

2. Размншления, что нужно сделать, чтобн вииграть сейчас или в перспекти- 
ве (тактика и стратегия), что предположительно может сделать партнер; есть ли 
возможность его победить, в чем это внразится; как скоро нужно начать дей- 
ствовать; как долго можно сопротивляться; какие предложения приемлемн, 
внгоден ли компромисс, какие могут бнть вариантн соглашения; у кого и как 
при необходимости искать поддержки.

3. Планирование. Что нужно подготовить и изучить, откуда получить не- 
обходимую информацию, сколько это потребует времени и средств, как себя 
вести, говорить.

4. Действия. Что и как нужно сделать в первую очередь, что может сделать 
партнер, как и с какой позиции реагировать, на чем настаивать; как завершить 
встречу, договариваться о следуюшей (место, время).

5. Самооценка. Действительно ли есть готовность к переговорам.
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ПЕРЕГОВОРНЬ1Й ПРОЦЕСС И ЕГО ЭТАПЬ1

Собственно переговорн начинаются с позитивного изложения своих взгля- 
дов по обсуждаемой проблеме без критики, скороспелих вмводов относительно 
позиций партнеров, вьгсказмвания необоснованнмх предположений. Такой 
способ подачи материала назмвается открътим.

Для усиления благоприятного воздействия целесообразно:
> подчеркивать обшность взглядов как в целом, так и в деталях;
> излагая предложения и аргументм, сразу же указмвать на их недостатки; 

это обезоружит партнера, а сами предложения будут вмглядеть более се- 
рьезнмми и обоснованнмми;

> делать предложения в вопросительной форме, что снижает сопротивле- 
ние, аккуратно вписмвая их в систему ценностей партнеров (иначе она бу- 
дет отвергнута), что увеличит вероятность их благоприятного восприятия;

> «продавать» предложения так, чтобм их захотели «купить»;
> снимать сопротивление партнеров с помошью улмбки, уважительного 

отношения, демонстрации симпатии, что вмзмвает положительнме эмо- 
ции, снимает сопротивление, создает желание соответствовать ожидани- 
ям, формируетблагоприятньга имидж, создает доверие и готовность идти 
на уступки;

> вмсказмвать комплиментм партнеру, что порождает желание им соот- 
ветствовать и создает настрой на сотрудничество;

> чаше упоминать имя партнера, что снимает сопротивление и вмзьшает 
положительнме эмоции;

> искать позитивнме моментм в его позиции, демонстрировать уверенность 
в благороднмх намерениях, подчеркивать значимость вклада в обшее дело 
и пр.

В противоположность открмтому закрштьш способ изложения позиции 
сопровождается утаиванием информации, акцентом на различиях во взглядах 
сторон, обвинениями, предъявлением ультиматумов, настаиванием на соб- 
ственном мнении и пр. Это делается с целью вмвести партнеров из равнове- 
сия, заставить зашишаться и в конечном итоге добиться односторонних пре- 
имушеств.

После проведения первого этапа переговоров целесообразно оценить место их преведения, 
хароктер атмосферь!, занимаемью позиции, впечатления о партнерах в целом, получвнную ин- 
формацию, убедительность аргументации, а также уточнить тактику евоего поведения 0  будуШ®м-

На втором этапе с помошью дополнительнмх вопросов, критических заме- 
чаний и т. п. позиции уточняются, и происходит поиск узловмх пунктов, клю- 
чевмх идей, проблем и противоречий для более адресного обсуждения, граниии 
дополнительнмх требований и отступления. Уточнение происходитдо техпор! 
пока каждая сторона не сформирует четкое мнение о предложениях партнеров 
и условиях, при котормх они могут бмть принятм. После уточнения позииий 
и предложений можно просить и делать уступки.
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На третьем этапе переговорного процесса происходит согласование пози- 
ций и вмработка взаимовнгоднмх (приемлеммх) решений как в обшем виде, 
так и в деталях. Здесь важно суметь реализовать наиболее значимме для себя 
интересм, поступившись остальнмми.

При согласовании позиций сначала рассматриваются бесспорнме вопросм, 
затем те, по которьш относительно легко договориться, и лишь в последнюю 
очередь — нуждаюшиеся в дальнейшем уточнении.

Нужно иметь в запасе несколько вариантов решения, одинаково приемлеммх 
для всех участников. Один из них оценивается какнаименее приемлемьш, как 
крайний рубеж, дальше которого в любой ситуации отступать нельзя, поскольку 
его принятие влечет за собой чистме потери. Но такой рубеж может одновре- 
менно и связмвать, делать глухим к разумньш доводам партнеров.

С другой сторонм, определяется наилучший вариант, с которьш можно срав- 
нивать как остальнме, так и поступившие впоследствии предложения. Чем луч- 
ше такой вариант, тем более сильная позиция на переговорах у его обладателя. 
Этот вариант может бмть задействован, если предлагаемьш по тем или иньш  
причинам принять не удается.

В случае невозможности принятия всеобъемлюшего решения могут заклю- 
чаться временнме или частичнме соглашения по отдельньш вопросам. Здесь 
желательно открмтое без обвинений в адрес соперников обсуждение любмх 
разногласий в точках зрения, оценках, открмтость для убеждения на основе 
объективнмх фактов и принципов.

Вмсказмвая несогласие с другими, нужно предлагать свои способм решения 
проблем и преодоления разногласий, вовлекать их в активнмй поиск вариан- 
тов, вмяснять, что одна сторона без дополнительнмх усилий может сделать для 
другой, ненавязчиво направлять переговорм так, чтобм интересм и ожидания 
сторон постепенно приходили в соответствие.

Часто бмвает необходимо расширить проблему, ибо «пирог» может бмть 
увеличен (об этом говорилось в притче в начале главм). В этих условиях умение 
одновременно видеть ситуацию такой, какой она представляется другой стороне 
и какой она есть на самом деле, — залог успеха переговоров.

Нужно учитьшать, что в них участвуют люди, обладаюшие собственнь 1м взглядом на веши, 
ценностями, принципами, путаюшие свое восприятие с реальностью, склоннью видеть то, что 
хотят видеть, вмбираюшие из массь! информации ту, которая «льет воду на их мельницу». Это 
часто мешает им правильно оценивать и интерпретировать чужие мьюли, вь|ражать собственнью.

Наконец, пятьш этапом переговоров является официальное принятие ито- 
гового документа, если таковой предусматривается. Его проект предварительно 
оценивается с точки зрения вьшолнимости в принципе на практике его положе- 
ний, соответствия интересам участников, сбалансированности вмгод и уступок 
каждого, наличия конкретнмх сроков и ответственнмх лиц.

По завершении переговоров их итоги подвергаются всестороннему анализу 
и разбору: определяется, что бмло достигнуто или не достигнуто по сравне- 
нию с намеченньш; почему этого удалось (не удалось); насколько хорошо бмли
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подготовленм переговорн организационно и по содержанию; правильно ли 
бьши оцененн партнерн; удачньш ли оказался внбор участников делегации; 
хватило ли им полномочий; какие внводн можно сделать на будувдее и какие 
конкретнне шаги предпринять. Важно также оценить методи переговоров, 
используемнх сторонами, и на основе приобретенного опнта найти пути их 
совершенствования.

ПОДХОДЬ! К ВЕДЕНИЮ ПЕРЕГОВОРОВ

Многовековая практика внработала ряд подходов к ведению переговоров, 
которне используются в зависимости от складнваюшейся ситуации.

1. Вариационннй (используется сильной стороной, исходяшей из своих 
интересов и представлений об идеальном решении проблемн в данньгх 
условиях). Партнерам предлагаются для обсуждения предварительно разрабо- 
танние вариантн соглашения, из которнх внбирается наиболее их устраива- 
юший. Широкий набор вариантов придает переговорам гибкость, повншает 
их эффективность. Одновременно подбираются аргументн, необходимне для 
опровержения возможной критики, составляется список своих требований 
и предложений, от которнх можно при необходимости отказаться ради дости- 
жения цели, и принципов, которнми можно поступиться.

2. Интеграционньш подход используется при равенстве сил сторон и во главу 
угла ставит обшие интереси. Он делает основной упор на возможности полу- 
чения взаимной внгодн, поискобшихточексоприкосновения, исключаетдав- 
ление на партнеров, введение их в заблуждение, дает пишу для размншлений 
и самостоятельннх виводов.

3. Подход с точки зрения уравновешения позиций используется в случае 
переговоров с более сильньш партнером. Если его позиция в целом устраивает, 
она берется за основу, корректируется, уточняется и предлагается для окон- 
чательного обсуждения. Здесь целесообразно устанавливать последний рубеж 
для отступления, не абсолютизируя его, однако, поскольку за дополнительнме 
уступки можно внторговать и соответствуюшие внгодн.

Но уступки автоматически не приближают соглашения, поэтому с ними 
не надо спешить, особенно когда их усиленно добиваются, однако и не мед- 
лить. Предлагаемне же уступки нужно принимать во всех случаях, даже если 
они не сушественнм.

Объективно более сильноя сторона часто иэ-за своей самоуверенности переоцениювт свое 
првиму^ество и плохо готовится. Да и вообше, сам факт ее появления на переговорах свиде* 
тельствует о заинтересованности в положительном исходе, иначе она предъявила бьғ ультиматум.

4. Подход с точки зрения поэтапного достижения соглашения, если обсуж- 
даемая проблема сложна, а отказ от ее решения ведет к большим потерям для 
обеих сторон (поэтому соотношение их сил не имеет особого значения). Со- 
глашение достигается путем постоянного (полного или частичного) пересмо-
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тра требований в зависимости от появления новьос обстоятельств, открмтия 
новнх возможностей. Причем уступки могут делаться и вследствие понимания 
сторонами внгодн скорейшего достижения соглашения и справедливости объ- 
ективнмх критериев.

СТРАТЕГИИ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ

Стратегия ведения переговоров вмбирается, исходя из намеченннх подхо- 
дов и конкретннх обстоятельств. Ее нужно использовать корректно, иначе она 
обернется двусторонним проигрншем.

Специалистн внделяют три разновидности переговорннх стратегий: сило- 
вую (стратегию борьбн); стратегию компромисса; стратегию совместного по- 
иска оптимального решения.

Суть силовой стратегии состоит в том, что одна из сторон (чаше всего более 
сильная), ориентируясь на собственнне интересн, пнтается любнм путем (дез- 
информации, угроз, внесения раздоров в рядн противника, безоговорочного 
настаивания на собственном мнении и игнорирования иного, приводимнх ар- 
гументов и фактов, возможннх негативннх последствий, демонстрации силн, 
ее реального применения, и пр.) навязать другой стороне свою позицию, то есть 
субъективньш взгляд на решение проблемн (эта позиция бнвает как истинной, 
исходяшей из реальннх интересов, так и ложной). Другая же сторона может 
при этом также атаковать или активно обороняться. В результате возникает 
эскалация применения силн и дополнительная борьба.

На применение такой стратегии толкает желание укрепить позиции в глазах 
окружения и собственнмх, предположение об аналогичннх действиях другой 
сторонм и стремление их предупредить; неуверенность в собственннх силах 
и желание испугать противника и надежда на вьгагрнш.

Чем больше сторони настаивают на своей позиции, убеждают партнера 
в невозможности отступления от нее, тем сложнее это сделать при изменении 
ситуации. Кроме того, снижаются стимулн продолжения диалога, усиливается 
напряженность в отношениях, а следовательно, увеличивается цена достижения 
соглашения.

Если сторонм берут на вооружение подобную стратегию, они рискуют про- 
играть (например, переговорн сорвутся). Если одна из них все же добьется 
успеха, то другая с поражением не смирится, и рано или поздно борьба воз- 
обновится с новой силой.

Силовая стратегия целесообразна при относительной независимости сто- 
рон, явном превосходстве одной из них, ее позиций и возможности добиться 
победи в экстремальннх случаях и при однократности контактов. Поэтому ее 
нельзя абсолютизировать.

Стратегия компромисса целесообразна при наличии у сторон противополож- 
ннх, но взаимосвязанннх интересов. Она состоит в том, что те ради скорейшего 
решения проблемн ижелания сохранитьхорошие отношения пнтаются прими- 
рить позиции, часто практически «без боя» уступая их. При компромиссе при-
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мерно поровну делятся вмгодн и потери, что позволяет сберечь силм и время 
и, хотя бм что-то приобрести, вместо того чтобм все потерять.

Однако часто компромисс в позициях приносит неудовлетворительнмй ре- 
зультат с точки зрения реализации интересов, ибо за противоположньши по- 
зициями может скрмваться больше обших интересов, чем расхождений. Ре- 
шения, как правило, оказмваются неоптимальньши, поскольку сохраняется 
сама проблем. Этот недостаток удается преодолеть только при использовании 
стратегии сотрудничества, когда вмгода бмстрее достигается при объединении 
усилий и ресурсов.

При сотрудничестве предметом переговоров становятся не позиции, а глу- 
биннме интересм сторон, имеет место отношение к проблеме как обшей, чет- 
кое понимание своих целей и интересов, открмтость, рассмотрение вариантов 
с учетом их последствий, а сами интересм участников переговоров отделяются 
от их личнмх отношений.

Совместньш поиск взаимоприемлеммх решений не требует предваритель- 
ного доверия друг к другу, которое постепенно формируется само, причем 
соотношение уступок сторон здесь не имеет значения, поскольку в любом 
случае они вьшгрмвают больше, а теряют меньше, чем при остальнмх стра- 
тегиях.

Более наглядно суть стратегий может бмть пояснена таблицей.
Таблица 36,1

Переговорнь1е стратегии
Объект

сравнения
Стратегия

компромисса
Силовая

стратегия
Стратегия

сотрудничества
У частни к и Д р узь я П р оти в н и к и П артнерьқ  и ш у-  

ш и е о п ти м ал ь н ое  
р еш ен и е  н еза в и си м о  
от л и ч н м х  о т н о ш е -  
н ий

Ц ель С огл аси е П о б ед а О п ти м ал ь н ое р еш е-  
н ие

П о д х о д У ступк и  ради  со х р а -  
н ен и я  о т н о ш е н и й

Т р еб о в а н и е  уступ ок  
за  с о х р а н е н и е  от- 
н о ш ен и й

Р а зд ел ен и е  п р о б л е-  
МЬ1 и
о т н о ш ен и й

О т н о ш ен и е М ягк ое к л ю дя м  
и п р обл ем ам

Ж естк о е  к л ю дям  
и п р обл ем ам

М ягк ое к л ю дя м , 
ж естк о е  
к п р обл ем ам

Д о в ер и е  к п артнеру П о л н о е Н и к ак ое Н е и м еет  зн ач ен и я

П р ивязк а  к п о зи ц и и С лабая С ильная Н е и м еет  зн а ч ен и я

М ет о д м  п ер его в о р о в Г отовн ость  идти  
на у сту п к и , ч асто  
в у ш ер б  с е б е , п о д -  
ч и ни ться  воле с о п е р -  
ника

У ф о з м , тр еб о в а н и е  
о д н о с т о р о н н и х  усту-  
п ок  в св о ю  п ользу, 
ст р ем л ен и е  п о д ч и -  
нить с е б е  п артнера

С ов м естн ь ш  п о и ск  
в за и м о в м го д н м х  ва- 
р и ан тов  в д о б р о ж е -  
лател ьн ой  о б ст а н о в -  
ке, и ск л ю ч аю ш ей  
н аж и м ; готов н ость  
п рин ять  р азум н м е
ДОВОДЬ!
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ПРИЕМЬ! ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ

Избранная стратегия реализуется с помошью различнмх приемов, составля- 
юших тактику ведения переговоров. Условно можно говорить о трех их группах, 
в той или иной степени соответствуюших перечисленньш стратегиям (хотя аб- 
солютного соответствия здесь нет).

Рассмотрим снанала приеми реализации стратегии сотрудничества. Если 
переговорм начинаются в условиях недоверия, недовольства партнера, необ- 
ходимо определить их причинм. Важную роль здесь играют умелая постанов- 
ка вопросов, неформальнне консультации (особенно до начала официальннх 
встреч), демонстрация своего открмтого и доброжелательного поведения, поиск 
обших критериев, норм и ценностей.

Успех стратегии обеспечивают следуюшие тактические приемьк
Вьшвижение максимального числа альтернатив (но о некотормх партнерм 

могут узнать и «случайно»), последуюший поиск путей их улучшения на осно- 
ве дополнительнмх предложений, конкретизации, включения точки зрения 
оппонентов в свои аргументм, вовлечения их в поиск обшей зонм решений.

Описание возможнмх вмгод для партнеров от предлагаеммх альтернатив (для 
себя они не должнм ничего стоить или связанм с минимальньши затратами).

Оказание помоши партнеру в переосммслении их позиции, самостоятельном 
поиске пути к устраиваюшему всех решению.

Создание экспертнмх групп для определения сути препятствий, ставших на пути 
решения; вьшеление положений, с которьши в принципе можно согласиться.

Демонстрация готовности воспринимать и оценивать предложения пар- 
тнера, постоянное подчеркивание позитивного отношения к нему, доверия, 
обшности взглядов, взаимной зависимости, стремления к обшему вьгагрмшу, 
избеганию игрм с «нулевой суммой».

Внимательное отношение к критике, использование каждого замечания 
партнера для демонстрации преимушеств своей позиции.

Использование «блоковой политики» — проведение с всеобшего согласия 
переговоров в неполном составе по интересуюшим ограниченньш круг про- 
блемам.

Начало переговоров с обсуждения легких проблем и продвижение к цели 
мелкими шагами; разделение крупнмх проблем на отдельнме составляюшие 
и ее соответствуюше обсуждение.

Вмражение согласия с более сильньши и опмтньши партнерами, что их 
обезоруживает и делает готовьши к определеннмм уступкам.

Совершенно иной набор приемов используется при реализации компро- 
миссной стратегии переговоров.

Перед началом действий целесообразно создать небольшие искусственнме 
кризисм, чтобм лучше вмсветить ситуацию.

Компромисс достигается в результате:
— во-первмх, торга, то есть взаимнмх уступок, сам факт которого уже сви- 

Детельствует о том, что сторонм не хотят войнм (взаимная заинтересованность
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будет гарантией того, что уступка не будет признаком слабости). Ценность 
уступок рассматривается не абсолютно, а в связи с достижением конечной 
цели и ответньши шагами партнеров. Во многих случаях, даже если решение 
предопределено, торг необходим психологически, с тем чтобьг сохранить лицо. 
Нужно помнить, что самое большое желание переговоршика в торге — чтобм 
с ним обрашались достойно, не принуждали пересматривать свои кореннме 
представления о конечннх результатах переговоров;

— во-вторнх, различннх законньгх «военннх хитростей», к которьш можно 
отнести:

> сокрнтие своей позиции до внсказнваний других, что обеспечивает опре- 
деленное тактическое преимушество;

> затягивание времени (побеждает тот, кто им располагает), для чего регу- 
лярно берутся «законнне» перернвн, внсказнваются просьбн перенести 
встречу на более поздний срок, что позволяет обсудить ситуацию, про- 
консультироваться, сбитьтемп переговоров. Последнее достигается также 
просьбой повторить внсказивание из-за того, что оно якобн не вполне 
понято или не зафиксировано. Подобнне приемн обично применяет сла- 
бая сторона, пнтаясь вииграть время, в надежде на поступление допол- 
нительной информации, улучшение ситуации (последняя, правда, может 
и ухудшиться). Внжидание и затяжка времени целесообразнн также, если 
соперник заинтересован в обратном;

> игру на противоречиях, сушествуюших между остальньши участниками;
> использование неожиданностей, «сюрпризов», например информации, 

неизвестной партнерам;
> облегчение им согласия и затруднение отказа;
> расстановка ложннх акцентов путем подчеркивания важности какого- 

либо вопроса (что не соответствует действительности) и предложение 
в обмен на отказ от его обсуждения получить определеннне уступки;

> упреждаюшая аргументация — постановка провокационннх вопросов, 
ответ на которие раскрнвает позицию другой сторонн в неблаговидном 
свете;

> «хороший парень — плохой парень». «Плохой» начинает и «закручивает 
гайки», «хороший» продолжает и ослабляет давление; в результате удается 
заключить соглашение на более внгодннх условиях;

> уход с переговоров, которнй используется, если нежелательно давать 
определенную информацию; нужно уклониться от бесполезной дискус- 
сии;

> вьшвижение требований в последнюю минуту, когда виден близкий успех; 
другая сторона, заинтересованная в решении проблеми, вннуждена их 
принимать, поскольку для осмнсления уже не остается времени;

> преувеличение значения собственннх уступок и приуменьшение уступки 
оппонента; если заметно его стремление бнстрее завершить переговорм, 
можно попнтаться добиться дополнительннх уступок. В то же время ему 
целесообразно также иногда идти на уступки;
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> «У меня нет другого вмбора»! Заявление в надежде на то, что другая сто- 
рона может бмть не осведомлена об истинном положении дел и пойдет 
навстречу. Уловка нейтрализуется путем игнорирования заявления или 
применения объективнмх критериев;

> использование внешней поддержки;
> эмоциональное воздействие и пр.

Теперь рассмотрим приемн, используемме при реализации силовой страте- 
гии. Их можно условно разделить на уловки, манипулирование, прямой обман, 
давление, психологическую войну.

В частности, манипулирование вмражается в действиях, имеюших цель 
добиться от партнеров противоположного тому, что они хотят, запугав, раз- 
жалобив, посеяв у них сомнения, неуверенность в своих силах. Делается это 
с помошью угроз, самоуверенного поведения, подчеркивания слабости их ар- 
гументов, давления, или наоборот, просьбм что-то объяснить, уговоров войти 
в положение.

Упрашивоет всегда тот, кто хочет чего-то добиться или чьи позиции слабее. Обмчно просят 
больше, чем требуется. Поскольку цель уговоров — убедить партнера в вмгодности для него 
данного предложения, нельзя уходить за границь! реальности. Тот, чьи позиции действительно 
сильнм, спокоен и доброжелателен либо уходит с переговоров и предъявляет ультиматум. При 
просьбе нельзя опираться на принципи, а при отказе — нужно только на них.

Манипулирование применимо к малоопмтнмм лицам, а у остальнмх сра- 
зу же вмзмвает негативную реакцию и стремление вежливо пресекать.

Уловки — это приемм, вмнуждаюшие другую сторону идти на уступки, как 
правило, в результате прямого обмана, которме могут свидетельствовать о сла- 
бости позиции. Стабильного преимушества за их счет добиться нельзя. Уловки 
необходимо уметь своевременно распознавать и обрашать в свою пользу. При 
подозрении на них нужно замедлить темп переговоров и чаше уточнять, за- 
Давать вопросм для устранения двусммсленностей.

Основная цель психологического давления — подавить волю к сопротивле- 
нию и вмзвать желание побмстрее закончить переговорм. Оно может принимать 
следуюшие формм.

1. Вьшогательство. Состоит в вмдвижении условий, не приемлеммх для пар- 
тнера и безразличнмх для себя, в обмен на снятие котормх необходимм уступки 
со сторонм партнера.

2. Повмшение требований с каждой уступкой; для нейтрализации нужно 
сделать перермв и решить вопрос о продолжении диалога.

3. Вмдвижение экстремальнмх требований, чтобм деморализовать партнера 
и добиться уступок в обмен на отказ от своих притязаний.

4. Угрозм и запугивание. В чистом виде они используется редко и обмчно 
сопровождаются различньши обешаниями, предложениями, которме должнм 
чем-то заинтересовнвать. Поскольку угрозм могут бмть обрашенм против са- 
Мого автора, они применяются не всегда и не везде (сильнме — лишь в случае
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опасности коренного нарушения интересов), а взаимнме угрози при равной 
силе сторон сами становятся объектами переговоров.

Угрозьг должньг бьпь реальньши, поскольку имеют смисл, только если могут 
бнть осушествленн или если другой стороне есть что терять.

5. Личнне нападки в виде несправедливнх обвинений, пренебрежительного 
отношения и пр. представляют собой приемн воздействия на эмоциональное 
состояние человека с целью подрнва его уверенности в себе, возбуждения от- 
рицательннх эмоций. Причиньг нападок необходимо открнто обсуждать.

6. Заговорн, интриги, бойкотн, демонстрация силн, внесение раздора, кле- 
вета и пр. создают стрессовую ситуацию и заводят переговорн в безнсходнмй 
тупик. Реагировать на них целесообразно лишь в том случае, если они реальнм, 
а противном случае лучше игнорировать.

В то же время описаннме методн психологического давления, как правило, 
позволяют достичь лишь тактических, малозначиммх целей в основном в борь- 
бе против слабмх.

Если партнер прибегоет к такого рода приемам, необходимо сохранять самообладание и т»«р- 
дость, взглянуть на него, как на человека, непонимаюшего, что он делает, категоричееки потр#- 
бовать прекрашения подобних действий, пригрозить разоблачением. Иногда целесообра)но 
прикидмваться наивнмм. Но нельзя без крайней необходимости отввчать ударом на удор — 1Т0 

накаляет атмосферу и заводит в тупик. Однако нельзя все прошать — практика умиротюрвни* 
чаше всего приводит к осложнениям.

Рассмотрим конкретнме формм ведения переговоров, связаннне с обманом 
партнеров.

1. Прямой преднамеренньга обман, например, использование фальшивмх 
фактов. Если это бьш эпизодический случай — переговорм можно продолжать, 
проверяя их, что снижает стимулм к последуюшему обману (в нормальной си- 
туации, когда главной целью является завоевание доверия партнера, он недо- 
пустим). Но обман бмвает и вмнужденньш, например, при ответе на неправо- 
мернне вопросн.

2. Предъявление неясннх полномочий. Факт присутствия лица на перего- 
ворах не означает, что оно уполномочено их вести и подписмвать документьь 
Полномочия нужно проверять, если их не удостоверяют по собственной ини- 
циативе. При отсутствии полномочий переговорм прернваются.

3. Запутнвание. Обнчно внражается в имитации непонимания, вьшвижении 
нереальнмх предложений и сроков в надежде на то, что соперник растеряется 
и проявит большую сговорчивость. Блефовать можно, когда противник не уве- 
рен в себе.

4. Введение в заблуждение. Достигается умалчиванием конкретннх деталей, 
фактов, требуюшихся в данной ситуации, двусмнсленньши внсказнваниями, 
что переговорм осложняет. Неяснме обстоятельства уточняются либо путеМ 
соотнесения с другими данньши, в истинности котормх можно не сомневаться, 
либо путем постановки прямнх вопросов.
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5. Обман ожидания. Заключается в целенаправленном формировании у пар- 
тнеров надежд на скорое решение проблем, при внезапном крушении которнх 
они теряются и становятся более податливьши.

Для обеспечения нормального хода переговоров в будушем необходимо 
потребовать письменнмх гарантий, переноса места и времени, приглашения 
независиммх арбитров, посредников, свидетелей, строгого соблюдения уста- 
новленннх прежде принципов.

Если проблемн возникли в результате недоразумений, непонимания сторо- 
нами друг друга, участник, бнстрее других разобравшийся в них, должен помочь 
сделать это остальннм.

Нужно иметь в виду, что кто-то может бнть не заинтересован в успехе пере- 
говоров и целенаправленно играть на их срнв. Но при этом важно публично 
продемонстрировать свое стремление улучшить ситуацию, найти взаимопони- 
мание с другими, не обвинять (даже если для этого имеются основания).

Способом, позволяюшим примирить крайние позиции, является исполь- 
зование посредников, которне, в отличие от арбитров, внносяших решение
0 правоте сторон, сами ничего не решают, а лишь помогают зашедшим в тупик 
партнерам по переговорам найти внход из него, а также установить дополни- 
тельнне каналн коммуникации.

Посредники имеют следуюшие конкретнне функции.
Помошь в деле установления контактов и в доведении своих позиций.
Помошь в уяснении взаимннх интересов.
Генерирование новнх идей с учетом точек соприкосновения сторон, спо- 

собствуюших разрешению их разногласий (при этом идеи не навязнваются, 
а предлагаются как альтернативн).

Подведение промежуточннх и окончательннх итогов, помошь в подготовке 
соглашения и контроле над его внполнением.

Кроме того, посреднику часто приходится брать на себя роль организатора 
переговоров, помогать согласовнвать условия их проведения, добиваться го- 
товности эти условия внполнять, способствовать обмену информацией, при- 
сутствовать при нем, внступать в роли консультанта.

Посредник необходим, если прямне контактн невозможнн из-за неприятия 
другдруга или значительной поляризации подходов, когда вндвинутне партне- 
рами предложения отвергаются сходу, независимо от степени их разумности.

Для успешного внполнения своих задач посредник должен обладать компе- 
тентностью в обсуждаемнх проблемах, авторитетом, личннм влиянием.

Официальньш или неофициальньж характер его статуса определяется при 
этом в зависимости от конкретннх обстоятельств.

1 РЕКОМЕНДАЦИИ ДЛЯ ПРОВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ

Не забнвать, что помимо конкретного результата при переговорах важнн 
признание, хорошее отношение, безопасность, но при этом проводитьразличие 
Между сохранением хороших отношений и реализацией интересов.
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Наметить диапазон ошутимнх результатов, связанннх с достижением целей.
Понимать партнера, его нуждн, интересн, знать, что может повлиять на его 

решение, иметь наготове нужнне фактн, знать, чем можно «разменяться».
Проявлять терпение и настойчивость, твердо отстаивать свои интересм, 

но доводн вндвигать с учетом нужд партнеров.
Не прибегать к формулировкам, внзнваюшим раздражение, уменьшать на- 

пряженность.
Дополнять и развивать точку зрения оппонентов, а не отрицать ее.
Не оправднваться и не извиняться при просьбах.
Учитнвать «местнне» особенности.
Держаться прежде всего цели, а не маршрута переговоров.
Знать, где остановиться, если дискуссия чересчур эмоциональна, сделать 

перернв, сменить тему.
Делать свою победу незаметной для противника, не внставлять его дураком, 

не оставлять повода для напрасннх надежд.
Не строить отношений, основнваясь на страхе и опасениях.
Не поддаваться на провокацию. Отказаться от соревнования в силе.
Проявлять внимание, дружелюбие, расположение к партнеру, сочувствие 

к его проблемам, терпимость к слабостям и капризам.
Помнить, что доброжелательность — абсолютное правило ведения перего- 

воров, она порождает доверие.
Помочь партнеру при необходимости успокоиться, взять себя в руки, отвлечь 

внимание от неприятностей, например, с помошью шутки.
Показать негативнне последствия неконструктивного поведения, свое не- 

удовольствие, например, перейти на официальньш тон.
Пропустить что-то мимо ушей, сменить тему разговора. Не насиловать свою 

натуру, не переигрнвать — это заметно.
Не проявлять замкнутость. Она свидетельствует (если это не черта характе- 

ра) о неподготовленности, обеспокоенности слабостью своей позиции и силой 
партнера.

В любнх ситуациях не внзнвать у партнера негативннх реакций.
Не покупать хорошего отношения любой ценой.
Не отождествлять отношение в целом с конкретной проблемой.
Сначала определить рамки соглашения, а затем его детали, искать то, что 

соединяет, а не то, что разъединяет.
Понимать не что нужно добиться, а почему это следует делать. При убеж- 

дении начинать с позитива.
Всегда определять минимальньш уровень своих требований.
Внбрать объективнне критерии и справедливне процедурн, приемлемме 

для обеих сторон.
Подготовить альтернативн на случай срнва переговоров.



Глава 37
КОМПЕНСАЦИИ РАБОТНИКАМ

■ Состав компенсационного пакета работников
■ Заработная плата и принципм ее организации
■ Принципн формирования и организации заработной плать!
■ Надбавки и доплатм
■ Модели заработной платм
■ Принципь! премирования исполнителей
■ Заработная плата в странах Запада
• Вознаграждение руководителей
■ Цели грейдирования
• Методь! грейдирования

ПОНЯТИЕ КОМПЕНСАЦИИ И КОМПЕНСАЦИОННОГО ПАКЕТА

«Компенсации — денежнне вьшлатьг, установленнне в целях возмешения 
работникам затрат, связаннмх с исполнением ими трудовнх или инмх пред- 
усмотреннмх федеральньш законом обязанностей» (ст. 164 Т К  РФ). Основная 
их задача заключается в том, чтобм стимулировать трудовую активность со- 
трудников.

Компенсационньга пакет представляет собой систему вознаграждений, кото- 
рая складнвается из трех элементов — основной и дополнительной заработной 
платм; премий, бонусов; социальнмх вьшлат и льгот (бенефитов). При форми- 
Ровании компенсационного пакета исходят из того, что для ценнмх работников 
°н должен бмть более значительньш и разнообразнмм по сравнению с другими 
и минимизироваться, если те работают неэффективно.

Основная заработная плата (постоянная часть денежной составляюшей ком- 
пенсационного пакета) складмвается из базового должностного оклада (оплатм 
За отработанное время), надбавок и доплат. Это гарантированная вьшлата ра- 
ботнику за его труд в организации или за исполнение обязанностей в данной 
Должности (на рабочем месте), минимальньга уровень которой в виде часовмх 
Дневнмх или месячнмх ставок регулируется законодательством большинства 
стран.
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Она неизменна в течение достаточно продолжительного периода времени, 
напрямую не зависит от текуших результатов работм, должна бмть достаточ- 
ной, чтобм привлечь в организацию лиц нужной квалификации, но не может 
превмшать 70—90% обшего денежного дохода работника.

Размер базовой ставки связмвается с рангом должности или присвоенньш 
работнику тарифнмм разрядом, уровнем его ответственности, а ее увеличе- 
ние производится строго в соответствии с повмшением производительности 
на уровне фуппм или организации в целом. В то же время индивидуальная 
ставка может колебаться от 80 до 120% базовой.

При повмшении в должности базовая ставка должна увеличиться не менее 
чем на 10%, однако при этом не превмсить средний уровень в диапазоне оплати 
по новой должности, с тем чтобм оставался достаточньш простор для следую- 
ших повьшений.

Надбавки и доплатм представляют собой дополнительнме вьшлатм сотрудни- 
кам, обмчно рассчитмваемме в процентах к базовому окладу, начисляются по- 
мимо заработной платм и вводятся для учета их индивидуальнмх особенностей.

К  дополнительной заработной плате относятся отпускнме пособия, оплата 
командировочнмх расходов, перерьжов кормяшим материям, компенсации при 
увольнении за неполностью использованньш отпуск, вмполнение государствен- 
ного задания, время обучения, болезни, оформленной соответствуюшими до- 
кументами, простоев не по вине сотрудников, а также премии организации, 
например за стаж, вмслугу лет и пр.

Бонусм обмчно связанм с дополнительньш вознаграждением за ре- 
зультативность труда. К  ним относятся комиссионнме вмплатм, премии за вм- 
полнение плана, участие в прибмлях и т. д. — все то, что составляет переменную 
часть денежного вознаграждения, связанную с обшей эффективностью работм 
организации, подразделения или самого работника.

Бенефитм, или социальнме пособия, рассматриваются как вознаграждения, 
не связаннме с количеством и качеством труда, которме получают сотрудникм 
за факт работьг в данной организации. К  ним относятся медицинская страховка, 
бесплатнме обедм, компенсация транспортнмх расходов и прочие социальнме 
вмплатм, определеннме законодательством или присушие только ей.

Премии, вьшлачиваемме за успехи организации, не связмвают воз- 
награждение непосредственно с личньши усилиями и не являются эффектив- 
ньши прямьши мотивируюшими факторами, но могут воздействовать на при- 
верженностьей и закрепление работников. Мотивируюшими являются премии 
за достижение целевмх показателей, но следуюшие спустя некоторое время 
на мотивацию уже не влияют.

ПОНЯТИЕ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЬ1

Заработная плата представляет собой вознаграждение за вмполненнмй труД, 
зависяшее от его сложности, количества, качества, условий и к в а л и ф и к а и и и
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работника, внслуги лет в организации, а также вьтлат компенсационного ха- 
рактера, и, строго говоря, к стимулированию будуших его усилий отношения 
не имеет.

Работодатели, в большинстве случаев имеюшие значительную, а порой не- 
ограниченную свободу в деле установления конкретного уровня заработной 
платм, на практике могут использовать несколько моделей ее формирования.

1. Антагонистическую, исходяшую из стремления заплатить меньше, чем 
это диктует рьшок труда (работники, наоборот, претендуют на оплату труда, 
превосходяшую рьшочньш уровень).

2. Равновесную, гарантируюшую вьюокое вознаграждение за вмсокое каче- 
ство и эффективность труда.

3. Маскируюшую, суть которой состоит в создании видимости спра- 
ведливости с помошью эпизодических надбавок и доплат, а также средств 
поошрения, дополняюших низкую основную оплату, которме, тем не менее, 
не обеспечивают рьшочнмй уровень вознаграждения.

4. «Лагерную» — очень низкую, основанную на зависимости работников 
(например, нелегалов).

5. Неявную — низкую с доплатой «в конверте» или в виде значительнмх 
льгот, что позволяет экономить на социальнмх налогах.

В соответствии со ст. 135 Т К  РФ система заработной платм, размерм тариф- 
нмх ставок, окладов, различного рода вмплат устанавливаются:

> для работников организаций, финансируеммх из бюджета, — соответству- 
юшими законами и иньши нормативнмми правовьши актами (государ- 
ственньш подход); в частности, на казенньхх и унитарнмх предприятиях 
с жестко регламентированной хозяйственной деятельностью основньши 
элементами вознаграждения являются: оклад (тариф); доплатм; преми- 
альнме вмплатм за результатм. Доля постоянной заработной платм — 
75-80%;

> для работников организаций со смешанньш финансированием (бюджет- 
ное и доходм от предпринимательской деятельности) — законами, иньши 
нормативньши правовьши актами, коллективньши договорами, соглаше- 
ниями, локальньши нормативнмми актами организаций (коллективньш 
подход); здесь широко используется оплата за рост результатов произ- 
водства — плаваюшие тарифм и окладм с премиями, косвенная сдельная 
и участие в прибьшях;

> для работников других организаций — коллективньши договорами, со- 
глашениями, локальньши нормативньши актами организаций, трудовьши 
договорами (рьшочньга подход). При отсутствии ориентации на государ- 
ственнме установки, распространена оплата по долгосрочному контракту, 
кредитно-авансовая под будушие результатм, а также участие в капитале.

Принципами организации заработной платм считаются:
> учет ее законодательно установленного минимума, уровня в отрасли и ре- 

гионе, требований к социальной зашишенности работников;
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> обеспечение увеличения ее номинальной и реальной величинн при усло- 
вии опережаювдих темпов роста производительности труда;

> применение оптимальннх для данннх условий моделей оплатм, га- 
рантируювдих справедливость вознаграждения (внешнюю — в сравнении 
с работниками других организаций; внутреннюю — с коллегами);

> психологически признаваемьш людьми как справедливнй, разрьш в зара- 
ботной плате между внсшими и низшими должностями составляет 7-8 раз 
(в России он официально составляет в среднем более 16 раз, а неофици- 
ально — гораздо больше, не говоря об отдельннх случаях, когда он доходит 
до многих сотен раз);

> индивидуализация для различннх категорий работников.
Заработная плата может бнть изменена в результате периодического пере-

смотра ее уровня (индивидуального или обшего по стране, региону, отрасли), 
должностннх перемевдений; компенсации инфляции, роста производитель- 
ности, социальннх конфликтов, ситуации на рьшке труда.

Обшими тенденциями в оплате труда в крупнух западних фирмах являются:
-  установление ее вьше среднего уровня + материальнь 1 е стимуль! + льготм;
-  гарантия значительной части заработка (после некоего порога виработки, нижв которого 

работника увольняют), вне зависимости от уровня производительности;
-  акцент на самостоятельном учете рабочего времени;
-  применение практики участия в прибьшях;
-  индивидуализация определения размеров минимальной заработной платн каждого рабет- 

ника с учетом его заслуг и пр.

При разработке политики в области заработной платн учитивается, что:
> человек, как правило, всегда не удовлетворен любой оплатой и ожидает 

более внсокой, так как не может точно определить цену своей трудовой 
активности и возможннх альтернатив. Поэтому рост вознаграждения 
лишь на ограниченное время стимулирует производительность, затем воз- 
никает ожидание дальнейшего его увеличения, а стимулируювдее значение 
прежнего уровня падает;

> занижение уровня заработной платн не приносит экономии, поскольку 
имеет результатом увольнение квалифицированннхработников, но излиш- 
не внсокая заработная плата привлекает некачественную рабочую силу;

> люди неодинаково ценят данное — одна и та же оплата оказнвает на них 
разное влияние, а ее личностное восприятие свойственно переносить 
на других: например, руководитель, считая, что платит много, полагает, 
что работники должнн иметь такое же мнение;

> при обшем низком уровне заработной платьг ее незначительное по- 
вншение не стимулирует рост качества труда, поскольку с точки зрения 
работников заработная плата остается низкой;

> нужно всегда принимать во внимание внутреннее вознаграждение, на- 
пример чувство удовлетворенности;

> рост заработной платн каждого сотрудника должен бнть внгоден осталь- 
ннм.
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НАДБАВКИ И ДОПЛАТЬ!

Доплатн вьгаолняют исключительно компенсационную функцию. Их 
объектами могут бмть повьгшенная интенсивность труда, работа за грани- 
цами установленной продолжительности рабочего времени, в условиях, 
отклоняюшихся от нормальннх, в вьгходнне и праздничнне дни, ночное 
время и т. д.

Некоторне надбавки и доплатн являются обязательньши и должнн вн- 
плачиваться в строго установленном законом размере (как правило, те, ко- 
торне связанн с особьши условиями труда, неблагоприятннми факторами 
производства); другие организация может вводить по своему усмотрению, 
закрепляя в своих локальннх нормативннх актах и тексте трудового до- 
говора.

Надбавки и доплатн позволяют обеспечивать ббльшую индивидуализацию 
оплатн.

Стимулируютие надбавки не связанн с возложением на работников до- 
полнительннх обязанностей помимо тех, которне обозначенн в договоре, 
и вьшлачиваются с целью вознаградить их за конкретнне заслуги или особне 
характеристики, в частности за профессиональное мастерство, длительннй 
и непрернвньш стаж, внсокую индивидуальную квалификацию и производи- 
тельность, внполнение особо важннх работ, классность, знание иностранного 
язнка, ученую степень или звание и пр. Надбавки устанавливаются также ав- 
торам рационализаторских предложений в области техники, технологии и ор- 
ганизации труда. Их источник — экономия на затратах, до 90% которой может 
направляться на эти цели.

На отечественнух предприятиях, например, для мастеров, начальников цехов, специалистов, 
обеспечиваЮ 1дих вьшолнение плана и вмсокое качество продукции, а также для конструкторов 
за вьшолнение особо важних работ они могут составлять до 50% должностного оклада. Надбавки 
за профессиональное мастерство могут устанавливаться за счет экономии фонда заработной 
плать! для III разряда до 1 2% тарифной ставки, для IV — до 16% тарифной ставки, для V — до 20% 
тарифной ставки и для VI — до 24% тарифной ставки (при этом обязательно вьюокое качество 
работь|).

Компенсационнне надбавки (доплатн) устанавливаются с целью сократить 
текучесть сотрудников на работах с особнми условиями труда.

За работу в вечернее время — обнчно науровне 20%, в ночное время 20-40%, 
а в некоторнх отраслях, особенно со скользяшим графиком, до 75%.

За работу в неблагоприятннх условиях (разделенньш день, многосменньш 
режим, ночная работа, тяжесть, напряженность и пр.). Перечень этих работ 
°пределяется Правительством.

За масштабность и сложность работн, руководство подчиненннми.
За совмешение профессий (например, руководство бригадой), внполнение 

обязанностей временно отсутствуюшего работника без освобождения от своей 
основной работн (здесь имеет место расширение зон обслуживание и допол- 
нительнне затратн труда).
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Считается целесообразнмм установить минимум загруженности рабочего дня как основу 
доплат в размере 70%, а величину самих доплат — до 30% тарифной ставки. В то Жб врвмя 
администрация должна организовивать работу таким образом, чтобн каждмй виполнял с«ои 
трудовме обязанности, предусмотреннью контрактом. При отсутствии нагрузки на полнмй ра- 
бочий день, работникам может бмть дано с их согласия другое задание, которое не подлвжит 
дополнительной оплате.

За особне условия работьг сезонность, отдаленность (вахтовьш способом), 
многосменньш режим, разъездной характер, сверхнормальную продолжитель- 
ность (сверхурочнне), в внходнне, праздники, повншенную интенсивность,

МОДЕЛИ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЬ!

В зависимости от способов исчисления различаются несколько моделей за- 
работной платн. Наиболее известной, сушествуюшей во многих странах, яв- 
ляется тарифная, представленная в совокупности нормативннх материалов, 
с помошью которнх устанавливается ее уровень для различннх категорий работ- 
ников. Она предполагает зависимость основного вознаграждения от сложности 
и интенсивности труда, полученного результата.

Ее элементами являются нормн труда (внработки, численности, об- 
служивания, качества) и норми оплатн (часовне, дневнне, месячние тарифнме 
ставки), тарифно-квалификационнне справочники, схемн должностннх окладов, 
штатнне расписания, расценки, а также надбавки, доплатн, гарантированнме 
компенсационнне вьшлатн, учитьшаюшие особие условия трудового процесса.

Т К  РФ содержит перечень основннх государственннх гарантий по оплате 
труда, в частности ее минимальньш месячньш размер у неквалифицированного 
работника, полностью отработавшего норму времени при внполнении простмх 
работ в нормальннх условиях труда, устанавливаеммй Правительством (работ- 
ник в соответствии с Т К  РФ не может получать меньше, а только больше). Ис- 
ходя из минимальной заработной платн, рассчитивается минимальннй размер 
тарифной ставки для первого разряда.

В состав минимальной заработной платн не включаются надбавки, пре- 
мии и иние поошрительнне внплатн, а также виплатн за работу в условиях, 
отклоняюшихся от нормальннх, за работу в особнх климатических условиях 
и на территориях, подвергшихся радиоактивному загрязнению, и пр.

Тарифная ставка есть фиксированньш абсолютньш размер оплатн работника 
за виполнение трудових обязанностей определенной сложности (квалификации) 
за единицу времени — час, день, месяц (оклад). Она определяется на основе та~ 
рификации (отнесения видов труда к тарифньш разрядам в зависимости от слож- 
ности работ). Тарификация производятся с учетом Единого тарифно-квалифика- 
ционного справочника работ и профессий рабочих, Единого квалификационного 
справочника должностей руководителей, специалистов и служаших.

От тарифного нужно отличать кеалификационний разряд, отражаюший уровень прО' 
фессиональной подготовки сомого работника вне связи с вьтолняемой работой, п р и с » с и в а е М Ь 1 И  

по результатам аттестации.
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Эти инструментм определяют исходньге размерм вознаграждения за вмпол- 
ненную работу, которме возрастают по мере увеличения разряда.

Оплата труда работников учреждений, организаций и предприятий, нахо- 
дявдихся на бюджетном финансировании (кроме сотрудников органов госу- 
дарственного управления), осувдествляется на основе Единой тарифной сетки 
(ЕТС). Она представляет собой совокупность тарифнмх разрядов работ (про- 
фессий, должностей), определеннмх в зависимости от их сложности и квалифи- 
кационнмх характеристик работников с помовдью тарифньтх коэффициентов, 
организованнмх в виде таблицм с почасовмми или дневнмми тарифньши став- 
ками, начиная с первого (низшего) разряда, где каждому из них присвоен свой 
тарифньга коэффициент. Размер тарифной ставки первого разряда — базовмй. 
Он исходит из величинм минимальной заработной платм.

Рабочие относятся в Е Т С  к разрядам с 1-го по 8-й, технические исполни- 
тели — со 2-го по 5-й; специалистм — с 4-го по 13-й, руководители и вмсоко- 
квалифицированнме специалистм — с 13-го по 18-й, в частности специалистм 
с ученьши степенями и званиями — с 14 по 17-й. На производственнмх пред- 
приятиях для рабочих применяется в основном 6-разрядная сетка, различаю- 
вдаяся в зависимости отусловий работм, предусматриваювдая тарифнме ставки 
для оплатм труда сдельвдиков и повременвдиков.

Разрядм, присваиваемме рабочим, а также должностнме окладм ру- 
ководителей, специалистов и служавдих устанавливаются в контрактах, до- 
говорах и приказах по организации.

Соотношение тарифнмх ставок крайних разрядов получило название диа- 
пазона тарифной сетки. Практика показмвает, что для усиления мотивации 
в рамках разрядов целесообразно устанавливать вилки не менее 80%.

Коэффициентм, начиная со второго, показмвают, насколько тарифная 
ставка данного разряда вмше тарифной ставки предмдувдего. Необходимо 
использовать принцип абсолютного и относительного нарастания величинм 
коэффициента.

Тарифнме сетки, в котормх абсолютная и относительная разница между 
тарифньши коэффициентами увеличивается от разряда к разряду, что повм- 
шает заинтересованность работников в росте квалификации, считаются про- 
грессивньши.

Оптимальная доля тарифа в заработной плате сегодня плате составляет для 
России 65—70% (на Западе до 90%). Вмсокая доля переменной части заработка 
Увеличивает гибкость организации в кризиснмх ситуациях. В то же время воз- 
награждение на основе тарифной модели мало зависит от конечнмх результатов 
ее работм.

Тарифная модель, в свою очередь, подразделяется на несколько форм и си- 
стем, использование котормх зависит от сферм деятельности организации, осо- 
бенности технологических процессов, трудовмх операций и т. п.

При повремвнной форме величина заработка зависит от фактически отра- 
ботанного времени и тарифной ставки (оклада). Обмчно она применяется 
в отношении руководителей, специалистов и служаших, а также тех рабочих,
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результатм деятельности котормх не поддаются точному учету и измерению 
либо не требуют его вовсе.

В настояшее время 70—80% рабочих в развитьос странах переведенм на по- 
временную оплату, что улучшает психологический климат в коллективе, сни- 
жает число трудовнх конфликтов, внзнваеммх частнм пересмотром сдельньгх 
расценок.

У  повременной формн заработной платн сушествует две системн: простая 
повременная и повременная премиальная.

Условиями эффективности применения повременной оплатн труда явля- 
ются:

> правильное присвоение тарифннх разрядов с учетом квалификации, 
сложности работн, и должностннх окладов в соответствии с вьшолняе- 
мьши обязанностями и деловьши качествами;

> рациональное распределение работн между исполнителями с учетом их 
опнта, профессии, квалификации;

> использование обоснованннх норм и нормативов, регламентируюших 
организацию труда (нормн внработки, численности и пр.);

> надлежаший табельний учет фактически отработанного времени.
В основе штатно-окладной системн оплатн труда находится квалифика- 

ционньш справочник должностей руководителей, специалистов, служаших 
и схемьх должностннх окладов.

Тарифно- (окладно-) аттестационная система предполагает сочетание тари- 
фа (оклада) и персональннх (индивидуальннх) надбавок к нему, внводиммх 
на основе аттестации рабочих мест и самих работников. Поскольку оклаа (воз- 
награждение за вьшолнение некоторого набора функций; занятие определенной 
должности; обладание знаниями), по сушеству, представляет собой месячную 
тарифную ставку, речь идет о варианте обнчной повременно-премиальной си- 
стемн.

Мотивируюшими моментами в рамках повременной заработной платм яв- 
ляются премии, внплачиваемне единовременно за достижения в труде и вм- 
полнение особо важннх работ, по итогам года, за внслугулет. Внбор показате- 
лей, условий и сроков премирования должен учитнвать задачи, стояшие перед 
каждьш подразделением, коллективом и отдельньш работником.

При сдельной форме оплатн труда заработок зависит от количества единии 
фактически произведенной продукции или затрат времени на ее изготовле- 
ние. Он исчисляется с помошью сдельннх расценок, норм внработки и норм 
времени.

Условия применения сдельной оплатн труда: наличие научно-обоснованнмх 
норм; возможностьточно измерить и учестьрезультат; отсутствие возможности 
отрицательного влияния работников на технологию, рациональность и качество 
работн (в погоне за большей внработкой их могут нарушать); использование 
величинм внработки как основного показателя и надлежаший ее учет.

Внгодами сдельной заработной платн для работодателей являются простота, 
отсутствие необходимости постоянного надзора за исполнителями, легкость
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контроля производственнмх затрат. Однако она не позволяет в нужной сте- 
пени отслеживать качество, которьш работники могут пренебрегать в погоне 
за количественньши показателями.

Исполнители же могут планировать свои заработки в краткосрочной пер- 
спективе и регулировать темп операций в соответствии с уровнем оплатм, ко- 
торьга хотят иметь. В то же время в погоне за заработком они могут излишне 
интенсифицировать трудовме усилия в ушерб безопасности и здоровью.

В отличие от повременной формм, подразделяюшейся на две системм (про- 
стую и премиальную), у сдельной их значительно больше.

В зависимости от способа организации труда сдельная заработная плата бм- 
вает индивидуальной (если возможен точньш учет затрат и результатов каждого 
работника) и коллективной, когда вознаграждение каждого зависит от обших 
результатов.

Если заработная плата начисляется за непосредственнме усилия данного 
лица, она является прямой, а если в зависимости от результатов, полученнмх 
теми, на кого он работает, — косвенной.

При прямой (индивидуальной и коллективной) сдельной заработной пла- 
те ее величина определяется в зависимости от объема вмполненной работм 
по единой расценке за единицу продукции. Заработок рабочего в этом случае 
рассчитмвается путем произведения расценки на фактическое количество из- 
готовленной продукции.

Индивидуальная сдельная используется там, где люди, либо трудятся само- 
стоятельно, либо совместно вьшолняют одинаковую по квалификации работу. 
Она не увязмвает заработок с успехами коллектива, поэтому сегодня часто за- 
меняется вьшлатами фиксированнмх комиссионнмх сумм от каждой проданной 
единицм товара, процента от маржи по контракту; объема реализации, базовой 
зарплатм при вмполнении плана по реализации и т. п.

Коллективная сдельная применяется там, где лица разной квалификации 
и специальности порознь или совместно в бригаде работают над сложнмм 
комплекснмм объектом и связанм конечньш результатом. Она эффективна 
в случаях, если коллектив стабилен и сплочен; навьжи разнообразнм и близки 
по уровню; имеет место четкое понимание целей и стандартов деятельности, 
роли и ответственности каждого в успехе, широкое совмешение профессий, 
взаимозаменяемость работников.

Коллективное вознаграждение предполагает определение независимо 
от фактических трудозатрат и численности работников единого фиксирован- 
ного (обмчно месячного) фонда заработной платм для всей бригадм (подраз- 
Деления).

Когда труд рабочих, вьшолняюших обшее задание, строго разделен, рас- 
пределение фонда заработной платм чаше всего происходит традиционньш 
способом (с учетом отработанного времени и квалификации) по индивидуаль- 
ньш расценкам, а премирование — по единьш показателям в зависимости от их 
Достижения (возможнм индивидуальнме надбавки).
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Кодлективная форма оплатн труда бьтает связана с так назнваемьш бри- 
гадньш подрядом. Суть последнего состоит в том, что за бригадой закрепляется 
необходимое оборудование и технические средства; устанавливается взаимная 
ответственность ее участников и администрации за вмполнение условий дого- 
вора, а заработная плата начисляется на основе единого наряда по конечньш 
результатам.

В качестве инструмента распределения коллективного заработка применя- 
ется коэффициент трудового участия (К Т У ), устанавливаемьш ежемесячно для 
каждого обшим собранием бригадьь К Т У  учитмвает индивидуальную произ- 
водительность труда, его сложность и качество, соблюдение трудовой и про- 
изводственной дисциплинн и пр.

С  помошью К Т У  распределяются фонд заработной платм, сдельнмй при- 
работок, все видм премий и материального поошрения, экономия фонда за- 
работной платм за счет сокрашения численности, не использованная на до- 
платьг за совмеадение профессий, единовременнне вознаграждения успешно 
работаюшим лицам (плохо работаюшим вьшлачивается минимум).

Используя К Т У , можно корректировать (за упушения в отрицательную сто- 
рону; за достижения — в положительную) заработную плату каждого.

Таблица 371

Пример коэффициентов трудового участия
№  п/п Критерии оценки трудового участия КТУ

1. Б азовьш  к о эф ф и и и е н т !

2. К р и тер и и  о ц е н к и , у в ел и ч и ваю ш и е К Т У
2.1 В н с о к о е  к ач ество  р а б о т 1 ,2 - 1 ,4
2 .2 С о к р а ш ен и е  ср о к о в  в ь ш о л н ен и я  за д а н и я  за  сч ет  р ац и о н а л ь н о го  

и сп о л ь зо в а н и я  р а б о ч его  в рем ен и
1 ,1 - 1 ,3

2.3 П овьгш ение п р о и зв о д и тел ь н о ст и  труда и с о к р а ш ен и е  н о р м н  в рем ен и  
(за  сч ет  рациональньгх п р ед л о ж ен и й , п ер ед о в м х  м етодов  труда, 
р а и и о н а л ь н о й  о р га н и за ц и и )

1 ,3 - 1 ,5

2 .4 В ь ш о л н ен и е  с м е ж н м х о п е р а ц и й , с о в м е ш е н и е  п р о ф е с с и й , п ом ош ь  
д р уги м  ч л ен ам  бр и га д м

1 ,1 - 1 ,2

2.5 В ь ш о л н ен и е  б о л ее  с л о ж н н х  о п ер а ц и й , р а бот  на с л о ж н ь к  м аш ин ах 1 ,1 - 1 ,3
3. К р и тер и и  о ц е н к и , сн и ж а ю ш и е К Т У
3.1 Н ев ь ш о л н ен и е  п р о и зв о д ст в е н н м х  за д а н и й  и н о р м н  в н р а б о т к и , н и зк ая  

п р о и зв о д и тел ь н о ст ь  труда, отставан и е от о б ш е г о  тем п а  к ол л ек ти в н ого  
труда

0 ,7 - 0 ,9

3 .2 Брак в р а боте п о  ви н е р а б о ч его , сн и ж е н и е  качества 0 ,6 - 0 ,7 _

3.3 Н ев ь ш о л н ен и е  в ср о к  р а сп о р я ж ен и й  бр и гади р а  (м астер а), в н зв ав ш ее  
с н и ж е н и е  в ь ф аботк и  б р и га д м  или у х у д ш ен и е качества в ь ш ол н ен и я  
р абот

0 ,6 - 0 ,7

3 .4 Н а р у ш ен и е  правил эк сп л уатац и и  м аш и н  и м е х а н и зм о в , вм звавш ее  
п р о сто и  бр и га д м  или р а б о ч его

0 ,6 - 0 ,8

3.5 Б е с х о зя й ст в ен н о е  (н е б р е ж н о е )  о т н о ш ен и е  к и н стр у м ен ту , и н в ен тар ю , 
п р и сп о со б л ен и я м

0 .8 - 0 ,9

3.6 Н а р уш ен и е правил техн и к и  б е зо п а с н о с т и  или п р о ти в о п о ж а р н о й  
б е зо п а с н о с т и

0 ,6
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Окончание табл. 57.1

№ п/п Критерии оценки трудового участия КТУ
3.7 П о я в л ен и е  на р а б о т е  в н ет р езв о м  в и де, в м звавш ее отстранен и е  

от  работь!
0,5

3.8 П рогул 0 - 0 ,5
3.9 О п о зд а н и е  н а  р аботу , н а р у ш ен и е  тр удов ой  д и с ц и п л и н м 0 ,5 - 0 ,7
3 .10 П р и в л еч ен и е  к а д м и н и ст р а т и в н о й  от в етст в ен н о ст и , м ерам  

о б ш е с т в е н н о г о  в о зд ей ств и я  и др .
0 ,8 - 0 ,9

В то же время распределение заработка на основе К Т У  является сложной 
процедурой, допускаювдей возможность несоответствия вознаграждения вкла- 
ду, что приводит к демотивации работников. Поэтому на практике использу- 
ется смешанньш вариант: должностной оклад + групповая составляюшая. Оно 
может происходить и поровну, если квалификация работников и вьшолняемме 
задания одинаковм.

Косвенная сдельная (индивидуальная и коллективная) обнчно применяется 
в отношении вспомогательннх работников, обслуживаюших других, оплачива- 
емих по прямьш сдельньш расценкам, и определяется результатами их труда.

Помимо прямой сдельной с целью усиления мотивации может использо- 
ваться сдельная премиальная, сдельная прогрессивная и аккордная системн 
заработной плати.

При сдельно-прогрессивной в пределах установленной исходной нормн 
внработки труд оплачивается по прямьш расценкам, а сверх нее — по нарас- 
таюшим (степень их нарастания определяется с помогцью специальной, как 
правило, трехступенчатой шкалн с «крутизной» ступеней, зависяшей от слож- 
ности решаемнх задач). Такая система целесообразна, когда нужно обеспечить 
срочное внполнение важного задания, но требует сложннх расчетов и создает 
опасность неоправданного роста фонда заработной платн.

При сдельно-регрессивной системе заработной платн, применяюшейся 
на Западе, заработки растут медленнее, чем производительность. Она приме- 
няется на работах с внсокой долей ручного труда, когда сложно или невозмож- 
но рассчитать обоснованнне нормн. Здесь гарантируется повременная оплата 
по тарифной ставке, если виработка не достигла обусловленного минимума. 
Но величина тарифной ставки исходит из опнта прежних лет, а поэтому не об- 
ладает достаточной точностью.

Аккордная система оплатн труда представляет собой разновидность сдель- 
ной, когда расценка определяется на объем работн, а не на отдельнне ее эле- 
ментн, и в ряде случаев может дополняться премией.

Исследования показали, что в целом эффективность сдельной работм имеет 
место в среднем в 15% случаев.

Бестарифная модель, близкая к коллективной сдельной, не имеет уста- 
новленних тарифннх ставок, в том числе и минимальной, и исходит из того, 
Что заработная плата каждого работника, представляюшая собой его долю 
в заработанном всем коллективом фонде оплатн труда, зависит от его квали- 
Фикационного уровня (К У ), коэффициента трудового участия (К Т У ) и от-
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работанного времени. Ее применение целесообразно прежде всего там, где 
трудовой коллектив несет солидарную ответственность за результатн работьг 
(в основном в относительно небольших коллективах с устойчивьш составом 
участников).

Особенностью модели является установление соотношений в оплате труда 
работников в виде вилок с широким диапазоном, что дает возможность сокра- 
тить количество основ для премирования, усложняюших расчетьь

Комиссионная модель оплатн труда (появилась в конце X IX  в. в Англии 
в сфере торговли), состояшая в том, что вознаграждение устанавливается в виде 
фиксированной доли дохода, которьга работники принесли организации, пред- 
назначена для тех, кто трудятся по соглашениям и договорам.

Модель «плаваюших окладов», применяюшаяся для руководителей и специ- 
алистов, ориентируется на результатм работм их подчиненнмх или тех, кого 
они консультируют, изменяясь ежемесячно в соответствии с колебаниями про- 
изводительности, объема вмполненнмх работ и др.

Модель заработной платм по ставке трудового вознаграждения (обмчно 
устанавливается в проценте от суммм контракта) используется в организациях, 
оказмваюших консультативнме и сервиснме услуги в области научно-техни- 
ческих разработок.

Контрактная модель оплатм труда распространена в основном в сфере на- 
уки и вмсшего образования, а в ряде случаев на предприятиях для рабочих. 
В контракте устанавливаются индивидуальнме условия трудовой деятельности 
на определенньга срок (обмчно от года до 5 лет).

СИСТЕМА ПРЕМИРОВАНИЯ РАБОТНИКОВ

Заработная плата эффективно вмполняет стимулируюшую функцию при 
дополнении системой премирования (из прибмли или за счет экономии затрат).

Премия считается неординарньш вознаграждением (исследования показали, 
что она мотивирует сильнее, чем ежегодное повмшение заработной платм), 
поскольку вмплачивается лишь в определеннмх случаях. Ее уровень по итогам 
года обмчно определяется заранее и корректируется в соответствии с достиже- 
ниями сотрудника.

Для того чтобм она играла роль действенного стимулируюшего фактора, 
ее величина, как показал Ф. Тейлор, должна бмть не менее 30% основного 
заработка. Современная практика говорит, что для низовмх менеджеров она 
должна составлять среднем 12%, на промежуточном уровне управления — 25% 
и на вмсшем — 45% его размера.

Основанием для премирования могут служить новме разработки; успешная 
работа по предотврашению тех или инмх проблем, увеличение производитель- 
ности, прибмли, эффективное использование ресурсов, снижение затрат; вь1- 
сокое качество продукции; исключительнме заслуги перед организацией и пр-

Рабочие обмчно премируются за достижение 1—2 показателей; служ аш и е 
и специалистм — 2 - 3 .
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Премии, в зависимости от конкретной ситуации, бнвают пропорциональньши 
и непропорциональньши достигнугьш результатам — акцентируюицти или нивели- 
руюцими. При акцентировании внплатм растут бнстрее результата, а при нивели- 
ровании — медленнее (на практике сушествуют самне различнне их комбинации).

Так, в рамкахсистемн отрицательного стимулирования нивелируются передо- 
вики, а акцентируются отстаювдие. Это позволяет подтянуть последних до нуж- 
ного уровня. При положительном стимулировании, наоборот, акцентируются 
передовики, что внводит организацию на наивнсшие стандартн деятельности.

Обгцими принципами премирования являются:
> своевременное вознаграждение любнх, самнх малнх успехов;
> психологическая ошутимость и потенциальная неограниченность вели- 

чинн премии;
> ясность связи между результатами и внплатами, обеспечиваемая мини- 

мальньш разрнвом во времени между ними (оптимальнн ежемесячнме 
премии);

> оптимальная частота вьшлат (но регулярнне вьшлатн психологически 
рассматриваются как заработная плата);

> учет индивидуальннх особенностей субъекта, которьш может не реагиро- 
вать на вознаграждение или его изменение вследствие недостаточности 
величинн;

> пересмотр критериев премирования в связи с изменением условий дея- 
тельности организации, ее экономического положения.

В то же время нужно иметь в виду, что премии:
> действеннн лишь до определенннх пределов;
> недостаточно учитнвают особенности конкретного трудового процесса, 

могут не охватнвать весь объем работ, поскольку многие трудовие функ- 
ции вообше не фиксируются в должностннх инструкциях;

> не всегда соответствуют личному вкладу работника, так как ограниченнне 
средства для их внплатм чаше всего распределяются пропорционально окладу;

> лишь на короткое время внзнвают трудовой энтузиазм, поскольку к ним 
бнстро привнкают, и их размери приходится постоянно увеличивать;

> человек никогда не будет удовлетворен вознаграждением, ибо невозможно 
точно определить его справедливую величину;

> если в прошлом в определенной ситуации следовало вознаграждение, 
люди могут пнтаться любой ценой ее воссоздать искусственно;

> работников аппарата можно вознаграждать только за точное вьшолнение 
должностннх обязанностей, так какони не оказнвают непосредственное 
влияние на конкретнне результатн.

СИСТЕМЬ! ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЬ1 В СТРАНАХ ЗАПАДА

В течение последнего столетия на Западе сформировалось достаточно много 
систем заработной платн, которне во главу угла ставили результатн работн. 
Рассмотрим основнне из них.
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Исторически первой бьша система Тейлора с дифференцированной сдель- 
ной ставкой, которая при невьшолнении норм составляла 0,8; при вьшолнении 
и перевьшолнении 1,1—1,3.

Система Хелси предполагает, что заработок состоит из двух частей; в основе 
первой лежит фиксированная часовая ставка, определяемая, исходя из прошлмх 
условий труда (в этом ее основной недостаток) и фактически затраченного ра- 
бочего времени; вторую составляет сдельньш приработок (или премия) за то, 
что фактическая их величина оказалась меньше нормативной, определяемой 
тарифной ставкой, сэкономленньш временем и коэффициентом, показьшаю- 
шим, какая доля этого времени оплачивается (от 0,3 до 0,7, но чахце всего — 0,5).

Система Роуэна устанавливает на вьшолнение работн определенную норму 
времени и, если работник не справился с ней, гарантирует повременную ставку. 
Вознафаждение составляет долю этой ставки, пропорциональную времени, 
которое удалось сэкономить, определяемую разностью между фактическими 
и нормативннми его затратами, отнесенной к нормативньш.

Система Барта с вибрируюшим распределением гарантирует сохранение 
установленного заработка только при вьшолнении нормн. Величина вьшлат 
определяется умножением тарифной ставки на квадратннй корень из произ- 
ведения величинн нормативннх и фактических затрат времени.

Система Меррика предполагает, что при вьшолнении задания до 60% работ- 
нику грозит увольнение; при вмработке в размере 61—83% задания он получает 
ставку; при 81 — 100% — 1,1 ставки; более 100% — 1,2 ставки.

Система Гантта основана на комбинировании переменной и сдельной 
оплатм в зависимости от достигнутой производительности труда. При вьшолне- 
нии задания менее 100% применяется повременная оплата по низким ставкам; 
при перевьшолнении — сдельная оплата по повншенной расценке.

Эмпирические системи заработной платм (Эмерсона, Бигелоу, Кнаппеля 
и др.) различаются коэффициентами корректировки ставки при повьгшении 
степени вьшолнения норм. Эти коэффициентн определяются эмпирически 
и на каждьш процент роста эффективности и составляют 1-1,25%. Так, в си- 
стеме Эмерсона при росте внработки от 67-75% до 100% нормм оплата проис- 
ходит по повмшаюшимся до 20-25% тарифньш ставкам. Корректировка оплатьг 
делается обнчно на основе отклонения средненедельннх или среднемесячньтх 
показателей от нормативов.

В системе Бедо рабочему оплачивается только фактически вьшолненная ра- 
бота, которая внражена в единицах Бедо (нормо-минутах). При достижении 
им нормальной внработки 60 Бедо в час (максимально допустимая 100 Бедо), 
что является его прямой обязанностью, ему гарантируется часовая тарифная 
ставка повременшика, которая значительно меньше ставки сдельшика. При 
перевмполнении этой нормм заработная плата исчисляется на основе рас- 
четной ставки сдельшика, превншаюшей ставку повременшика на 20—25%. 
Система посфоена так, что перевьшолнение норм возможно только за счет 
интенсификации труда.

Система контролируемой дневной вь/работки. В ее рамках часовая тарифная 
ставка пересматривается раз в квартал (полугодие), повмшаясь или понижаясь
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в зависимости от вьшолнения норм, эффективности использования рабочего 
времени, соблюдения трудовой дисциплинм, совмешения профессий. Каждь/й 
из этих факторов оценивается отдельно, а затем интегрируется в обшую оценку, 
влияювдую на тарифную ставку.

В премиалъних системах размерм премий иногда ставятся в зависимость не от 
частньгх факторов, а от обобвдаювдего показателя эффективности использо- 
вания всех производственнмх ресурсов (производительность труда, себестои- 
мость, прибьшь); эти системн назьшаются всефакторньши.

Система Ракера, разработанная в конце 1940-х гг., предполагает премиро- 
вание работников за увеличение доли добавленной стоимости (амортизация + 
заработная плата + процент от прибьши и внешние вьшлатн, приходявдиеся 
на единицу заработной платм) по сравнению со «стандартом Ракера» (средний 
показатель за 3—7 лет, чья величина по годам достаточно устойчива). Система 
применяется на предприятиях капиталоемких отраслей, так как помимо эко- 
номии издержек на заработную плату рост условно чистой продукции может 
бмть обеспечен за счет рационализации расхода материальннх ресурсов.

Система Ипрошейр основана на премировании работников за экономию ра- 
бочего времени (в человеко-часах), затрачиваемого на вьшуск планового объема 
продукции. Для ее определения фактическое количество человеко-часов рабо- 
чего времени, затраченного на вьшуск единицм продукции в текувдем перио- 
де, сопоставляется с базовьш нормативом, полученньш в результате деления 
обвдего количества отработанннх человеко-часов на количество единиц про- 
изведенной продукции). Если фактическое количество человеко-часов меньше 
него, работникам внплачивается премия.

При вьшуске нескольких видов продукции определяется обшая нормативная 
трудоемкость и с ней сопоставляется фактическая, и если она меньше нормати- 
ва, работникам вьшлачивается премия, отражаювдая половину сэкономленного 
времени.

Одновременно устанавливается пороговьш уровень роста производительно- 
сти труда (обнчно 30%), при превншении которого пересматриваются нормн 
вьфаботки. Фактически сэкономленнне «сверхнормативньге» часн при этом 
суммируются, и оплата их откладьшается до того времени, когда рост произво- 
Дительности труда снова окажется ниже нового порогового уровня.

Недостаток системн состоит в том, что базовьш норматив определяется 
сувдествуювдими условиями производства и при технических изменениях его 
необходимо пересматривать.

Система Скэнлона (бьша разработана в середине 1930-х гг.) основана на том, 
что полученная в результате повншения производительности труда экономия 
ежемесячно делится в соотновдении 1:3 между компанией и работниками. 
Из сумми, предназначенной для них, 1/5 направляется в резервннй фонд, 
а остальная сумма распределяется между ними в зависимости от их трудового 
вклада. Это должно стимулировать их к активному участию в управлении и по- 
иску путей снижения доли издержек на заработную плату в себестоимости, 
и поэтому целесообразно к применению там, где велика доля живого труда.
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Сегодня на Западе происходит активньш поиск новнх систем заработной 
платн, учитмваюших, с одной сторонм, рост значения квалификации, знаний 
и пр., а с другой, необходимость индивидуализации вознаграждения, связан- 
ного, насколько возможно, с усилиями работника (личньши показателями 
эффективности, компетентностью, вкладом, навмками и в какой-то степени 
со сроком службм).

Индивидуализация заработной платм достигается, прежде всего, за счет при- 
менения ее гибких систем и новмх походов к формированию. Ее обмчно ис- 
пользуют там, где сушествует простая иерархия видов деятельности, необходи- 
ма значительная гибкость при определении уровня вознаграждения, результат 
может бмть напрямую связан с усилиями и способностями отдельного лица, 
не наносится ушерб работе группм. Это позволяет тем, кто делает больший 
вклад, платить больше, лучше мотивировать людей; привлекать и удерживать 
внсококвалифицированнмх сотрудников.

Зависимая оплата может консолидироваться с базовой или вьшлачиваться 
в виде премий. Ее иногда определяют как «переменную» или «плату за риск», 
которую необходимо всякий раз зарабатмвать заново, в отличие от консолиди- 
рованной, обмчно сохраняюшейся до тех пор, пока человек остается на данном 
рабочем месте и показмвает удовлетворительнме результатм.

Модель заработной платн «в зависимости от срока службм» предлагает фик- 
сированную прибавку за непрермвньш стаж (но ее могут и снять за неудовлет- 
ворительнне результатн) через каждне 2 года — по 10%, но в целом обьгчно 
не более 30%. В некотормх организациях государственного сектора сушествует 
«офаничитель заслуг» («теп( Ьаг»), которьш не позволяет после определенного 
момента получать надбавку. Последнее объясняется тем, что со временем резер- 
вм роста эффективности, обусловленнне опнтом работн в данной должности, 
исчерпнваются.

Подобная модель не всегда учитнвает реальньш вклад работников, не стиму- 
лирует внсокие показатели, поскольку исходит из того, что результатм растут 
исключительно по мере накопления опнта.

Наиболее распросфанена в сфанах Запада заработная плата, зависяшая 
от вклада (от показателей труда и компетентности). Она предусматривает возна- 
фаждение работников за достигнутне ими в прошлом результатн и компетент- 
ность, продемонстрированную в процессе внполнения задания (обеспечивает 
будуший успех). Модель реализуется в форме консолидированного повмше- 
ния заработной платн в рамках определенной вилки, и бонусов. Это, с одной 
сторонн, стимулирует эффективное виполнение должностннх обязанностеЙ, 
а с другой — заботу о коллективннх интересах.

Оплата, ориентированная на компетентность, основнвается на системе об- 
ших (применимн к целому ряду функций) и специфических (для реализаЦИИ 

отдельннх из них) способностей и подразумевает, что люди, достигшие опре- 
деленного уровня компетентности, продолжат эффективно работать и в буДУ' 
шем (оплата, ориентированная на результатм работн, смотрит назад, являясь 

вознаграждением за прошлне достижения). Подобная модель, не получившая
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широкого распространения, в наибольшей степени подходит организациям, 
которме делают акцент на гибкости, адаптивности и непрерьшном развитии.

Близка к этой системе модель оплати за рост квалификации. Основу ее со- 
ставляет количество набраннмхусловннх «единиц квалификации», характери- 
зуюших сумму знаний и навьжов, необходиммх для вьшолнения данной работм, 
или те, которьши человек владеет вообше. По мнению специалистов, средний 
работник в состоянии освоить 5 «единиц квалификации», затратив на каждую 
7,5 месяца, приобретая которме он получает надбавку. Расходм на обучение 
и оплату труда компенсируются ростом производительности и качества. Данная 
система считается справедливой, обеспечиваюшей большую заинтересован- 
ность, удовлетворенность трудом, снижение текучести кадров и потерь рабочего 
времени.

Оплата, ориентированная на навики (способ действия, доведенньга до авто- 
матизма, благодаря практике), связана с количеством, разнообразием и степе- 
нью совершенства тех из них (при условии, что они действительно необходи- 
мм), которме работник может применять как на данном, так и на более вмсоком 
организационном уровне, а также с их совершенствованием. Индивидам платят 
именно за эффективное применение навмков, а не за работу, которую они вм- 
полняют. Хотя теоретически модель предполагает оплату только необходиммх 
навьжов, на практике оплачиваются все, что увеличивает затратм на рабочую 
силу, профессиональное обучение и сертификацию.

Изначально этот вид оплатм применялся лишь к рабочим проммшленнмх 
предприятий, но затем ее распространили на сферм розничной торговли, сбмта, 
обшественного питания и пр.

Сегодня речь идет уже и о плате за знания (за мастерство), необходимме для 
работм в должностях рядовмх специалистов, которме могут получать больше, 
чем их руководители (трудность состоит в том, чтобм определить, какие именно 
знания поошряются).

Система оплати с учетом заслуг ставит вознаграждение в зависимость как 
от количества и качества труда (характеризуется разрядом работм), так и от про- 
фессиональнмх и личнмх качеств работника, отражаеммх в его разряде. Рас- 
пределение премиального фонда происходит в данном случае пропорционально 
партисипативнои зарплате (исключает оплату работников, проходяших ис- 
пмтания, вмплатм за отпуска, праздничнме дни, время отсутствия на работе 
по личнмм причинам). Система эффективна там, где велика доля живого труда.

В целом большинство современнмх западнмх систем заработной платм яв- 
ляются дифференцированнмми:

> либо имеет место прямая сдельная заработная плата с гарантированной 
повременной ставкой (оплата по тарифу за отработаннме часм происходит 
в том случае, если производительность труда не достигает установленного 
уровня, а при его превмшении зарплата растет в соответствии с произво- 
дительностью);

> либо вводится прогрессивная зависимость оплати от производительности 
в виде системм «вмсокого нормо-часа» или «вмсокой сдельной ставки»,
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когда рабочий оплачивается пропорционально количеству изготовлен- 
ной продукции или коэффициенту вьгаолнения норм по повншенной та- 
рифной ставке. То есть, в сувдности, речь идет об отечественном аналоге 
сдельно-прогрессивной системн оплатм труда.

ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ РУКОВОДИТЕЛЕЙ

Вознаграждение внсших руководителей устанавливается собственником 
с учетом следуювдих обстоятельств:

> уровня квалификации и опнта работн в соответствуювдей должности;
> преобладания переменной части вознаграждения, ее гибкого изменения 

и роста в связи с должностннм продвижением;
> замедления роста окладов с возрастом, так как в начале карьерн нарас- 

тание опнта и ответственности, а также потребностей происходит более 
бнстрьши темпами;

> зависимости набора элементов компенсационного пакета от перспектив 
работн данного руководителя в организации;

> повншения за истекший период конкурентоспособности организации 
и конечннх результатов, достигнутмх в результате его усилий.

Элементами вознаграждения руководителей внсшего звена являются:
1) базовмй оклад, которьш обнчно устанавливается на уровне чуть вмше 

рьшочного для данной категории лиц;
2) премии (до 70% базового оклада) за рост прибнли, рнночной стоимости 

компании и пр.;
3) опцион на акции в проценте от базового оклада (право их купить в любой 

момент в будувдем по льготной цене 95-100% от действовавшей в момент его 
предоставления, если их курс будет расти бнстрее ожидаемого);

4) схемн долевого участия, согласно которьш участников предварительно 
награждают бесплатньши (фантомньши) акциями (начисляются в штуках), пе- 
реходявдими в их собственность по истечению срока контракта (через 3-5  лет) 
при условии достижения оговореннмх целей (при частичном достижении — не- 
полное вознафаждение). Иногда за них приходится отработать евде один срок, 
однако при этом необходимме результатм уже не оговариваются;

5) привилегии. Автомобиль с водителем (охранником), медобслуживание, 
юридические услуги, возможность использования самолета, яхтн; членство 
в клубах, бесплатное питание по внсшему разряду, обучение и пр.;

6) бонус наличностью или акциями в зависимости от размера полученной 
прибьши;

7) отложеннме до определенного момента в будушем премиальнне вьшлатм 
(тантьемь!), так назнваемне золотие наручники, обеспечиваюшие долгосроч- 
ную заинтересованность менеджера в прибнльности;

8) «золотой парашют» — крупнне внплатн при необходимости досрочного 
ухода на пенсию.
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Условно сушествует два подхода к непосредственному решению проблеми 
оплатн труда вьюших руководителей:

1) англо-американский (к нему тяготеет и Россия), в рамках которого ихоклад 
составляет незначительную долю (20-25%) по сравнению с другими ихдо- 
ходами, многократно превмшаюшими зарплату рядовьгх сотрудников;

2) западноевропейский и японский, где основной ее формой остается оклад, 
на которьга не влияют реальнме результатм деятельности организации.

ГРЕЙДИРОВАНИЕ КАК СОВРЕМЕННЬ1Й ИНСТРУМЕНТ 
ОПРЕДЕЛЕНИЯ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЬ1 СОТРУДНИКОВ

Грейдирование (грейдинг), т. е. ранжирование должностей, широко рас- 
пространено на Западе. Его цель состоит в создании вертикальной структурм 
должностнмх разрядов — грейдов (англ. егас1е — класс, ранг) и отнесении к ним 
всех должностей в соответствии со сложностью и напряженностью труда, его 
условиям, уровнем квалификации сотрудников, их ценностью для организаиии. 
Каждьш грейд, в свою очередь, включает несколько ступеней, по которьш со- 
трудник может продвигаться, повьшая уровень компетентности.

Сегодня система оплатм труда на основе грейдов рассматривается эксперта- 
ми как наиболее эффективная со всех точек зрения. Грейдм кладутся в основу 
тарифной сетки, определения ценности конкретного участка работм, заработ- 
ной платм новмх сотрудников и пересмотре ее для сушествуюших, сопостав- 
ления их с рьшочньш уровнем, формирования индивидуальной мотивации 
сотрудников к повмшению квалификации и поддержанию вьгсокого уровня 
профессионализма. Необходимость в грейдировании возникает при отсутствии 
в организации объективной основм определения уровней заработной платьх, 
отражаюшей ее специфику, надежнмх инструментов управления карьерой и пр.

Первая попнтка грейдирования бьша, по-видимому, осуидествлена Петром Первмм в «Табели 
о рангах». Присваиваемь|й в соответствии с ней чин давал возможность получения дворянства, 
что невозможно бьшо купить за деньги. Но это бьшо основа социальной, а не материальной 
мотивации людей.

В процессе грейдирования все должности проходят оценку по нескольким 
параметрам, объединенньш в три группьк

1) знания и навьжи, необходимме для вьшолнения должностнмх обязан- 
ностей;

2) умение эффективно решать проблемм;
3) способность принятия решений в рамках имеюшихся полномочий и огра- 

ничений.
Сначала происходит распределение должностей, рабочих мест и конкрет- 

нь1х специалистов по степени их значимости для организации. Затем с учетом 
Упомянутмх факторов осушествляется их балльная оиенка экспертами (руко- 
водителями и независимьши консультантами) по каждой позиции и на основе
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этого виводится ее среднее арифметическое значение, после чего путем ран- 
жирования происходит определение грейдов.

Обмчно на первом по значимости уровне оказмваются управленческие 
должности, затем должности, приносягцие доход, а следом — должности слу- 
жаших (юристн, менеджерм и т. д.).

В соответствии с результатами грейдирования, сопоставления их с рьшочнм- 
ми условиями, определяется, индексируется и при необходимости корректиру- 
ется заработная плата сотрудников, компенсации и льготн, социальннй пакет,

При этом для каждой группм должностей устанавливается минимальная 
и максимальная границм базового оклада, а также процент премии за дости- 
жение 100%-ной результативности. В целом в результате применения системм 
грейдирования экономия расходов на ЧР может составить от 10 до 50%.

В «Русале» размер получаемого оклада зависит от вьтолнений норм, котормм присвовмь! 
определеннью рейтинги. Например, для рабочего совокупний рейтинг складьтается из слвду- 
ю тих параметров: соблюдение правил и норм охранм труда и промьшленной безопасноети 
(рейтинг — 30%], вьшолнение планового задания (45%), прием/сдача смени (5%), рациональнов 
использование рабочего времени (20%). Сотрудник получит 100% оклада в том случае, всли 
все нормь! бьти вьтолнень! безупречно.

Грейдирование помогает оптимизировать структуру средних и крупнмх орга- 
низаций, повнсить эффективность управления фондом заработной платн (чем 
больше сотрудников в организации, тем она может бмть вмше), обеспечивает 
независимую оценку работников на предмет их соответствия занимаемьш ими 
должностям, устранение из штата лиц, привмкших не зарабативать, а получать.

Но для небольших и (или) бмстрорастуших организаций применять эту си- 
стему экономически нецелесообразно, поскольку она требует значительних 
затрат на разработку и внедрение, поддержание в рабочем состоянии; при- 
влечения множества экспертов из заинтересованннх подразделений; отсле- 
живания большого числа факторов и взаимосвязей; решения широкого кру- 
га организационннх, финансовнх, психологических и иних проблем, в том 
числе справедливой оценки параметров, трудно поддаюшихся формализации 
и т. п. Не подходит она и для инновационних и исследовательских организаций, 
где в основу заработной платн кладутся навнки и компетентность.

ОСНОВНЬ1Е МЕТОДЬ! ГРЕЙДИРОВАНИЯ

Настояшая система грейдов основана на балльно-факторннх методах и слож- 
ннх математических расчетах. Основннми из них являются следуюшие методи.

Методразрядов состоит в попарном сравнении несколькими экспертами 
внполняюшихся в организации работ, которне ранжируются в соответствии 
с их усредненньши оценками, на основе чего составляется их итоговнй список 
в порядке убнвания значимости. С  его помошью определяются разрядм как 
для данних, так и для аналогичннх или близких по содержанию работ, вилки 
окладов для каждой из них и средней заработной платн для данной категории



Основнме методи грейдирования | 611

работников, а затем с учетом состояния рьшка труда и абсолютной ценности 
рабочих мест — ее конкретная величина. Ранжирование при этом проводится, 
как правило, по какому-то одному фактору, например, сложности. Метод ис- 
пользуется в небольших организациях или подразделениях.

В более сложном варианте, исходя из степени важности, ответственности, 
интенсивности, условий труда и т. п., работн распределяются 10-16 группам, 
составляются их описания и определяются требования к исполнителям. Для 
каждой группн устанавливаются тарифнне разрядн, соответствуюшие им та- 
рифнне ставки и их вилки. Это позволяет более справедливо оплачивать труд 
в пределах одного разряда в зависимости от статуса работника и качества труда.

Метод классификации работ похож на ранжирование, но отличается от него 
последовательностью шагов: сначала определяется уровень зарплатн, а затем 
критерии, с помошью которнх работа анализируется и разбивается на категории 
(основная, вспомогательная, обслуживаюшая, административная) и подкате- 
гории (по группам должностей). В рамках каждой из подкатегорий должности 
группируются в несколько классов (у сотрудников одинакового класса должна 
бнть и одинаковая заработная плата) на основании таких характеристик, как:

> реализация простнх рутинннх функций с использованием основннх ад- 
министративннх процедур;

> реализация более сложннх, в том числе нерутинннх функций, включая 
и анализ данннх для составления отчетов. При этом сотрудникам предо- 
ставляется определенная свобода, поскольку их возможнне ошибки се- 
рьезннх последствий не имеют;

> регулярно повторяюшаяся сложная управленческая деятельность, связан- 
ная с ответственностью за небольшое количество работников. Здесь уже 
ошибки могут иметь серьезнне и дорогостояшие последствия;

> работа, требуюшая либо постоянной сменн видов деятельности, либо вьг- 
сокой квалификации и большого опнта, вносявдая заметньга вклад в до- 
стижение целей и связанная со значительной ответственностью, когда 
ошибки могут иметь тяжелне последствия.

Преимушество метода состоит в разбиении всех должностей по взаимосвя- 
занньш группам, а недостаток — в сложности сопоставления отдельннх видов 
деятельности.

Балльнийметод (считается наиболее объективньш) основнвается на вьшеле- 
нии ключевнх факторов рабочего места (должности), соответствуюших специ- 
фике оцениваемой группн работ и особенностям организации (подразделения). 
Каждьш фактор оценивается по своей важности (в процентах) и по уровню 
сложности (в баллах) с помошью соответствуюшего классификатора.

Экспертн проводят анализ виполняемнх операций, на основе которого 
комиссия отбирает факторн (например, образование, физические усилия, от- 
ветственность), которне будут использоваться как стандартн при измерении 
Ценности работн. При этом каждьш фактор характеризуется несколькими 
Уровнями (степенями) сложности (внраженности), обусловленннми особен- 
ностями работн (чем шире диапазон требований, тем больше число уровней).
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Затем комиссия на основе должностнмх инструкций распределяет обшее число 
используемнх баллов (обмчно от 500 до 1000) по соответствуюшим уровням.

Итоговая оценка должности (рабочего места) в баллах происходит путем 
перемножения уровня сложности и степени важности по каждому фактору с их 
последуюшим суммированием. На основании этого составляется рейтинграбо- 
чих мест (должностей), что дает возможность определить величину заработной 
платн для каждого из них.

Таблица 37,2
Пример распределения 500 баллов (сумма значений -  100%)

Фактор Значение 
(важность) 

в %

Уровень сложности (вмраженности) фактора
1 2 3 4 5

А а % 50 100 150 200 250
Б Ь% 30 70 110 150 _

В с% 12 24 36 48 60
Г й% 8 24 40 - _

I РУКОВОДИТЕЛЮ НА ЗАМЕТКУ

ДОКУМЕНТЬ/, НЕОБХОДИМЬ/Е ДЛЯ НАЧИСЛЕНИЯ И ВЬ1ПЛАТЬ1 ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ
РАБОТНИКАМ

Расчетно-платежная ведомость (форма № Т-49), расчетная ведомость (фор- 
ма № Т-51), платежная ведомость (форма № Т-53) применяются для расчета 
и вьшлать1 заработной платм работникам организации. При применении рас- 
четно-платежной ведомости по форме № Т-49 другие расчетнне и платежнме 
документн по формам № Т-51 и Т-53 не составляются. На работников, полу- 
чаюших заработную плату с применением платежнмх карт, составляется только 
расчетная ведомость, а расчетно-платежная и платежная ведомости не состав- 
ляются. Ведомости составляются в одном экземпляре в бухгалтерии.

На титульном листе расчетно-платежной ведомости (форма № Т-49) и пла- 
тежной ведомости (форма № Т-53) указмвается обшая сумма, подлежашая вм- 
плате. Разрешение на вмплату заработной платм подписмвается руководителем 
организации или уполномоченнмм им на это лицом. В конце ведомости ука- 
змваются суммм вмплаченной и депонированной заработной платм.



В 
ка

сс
у 

дл
я 

оп
ла

ть
! 

в 
ср

ок
 

с

Руководителю но заметку I 613

м ! 8

?!115 ||1 
III

1 8
£
1
I

I
1!

££•

о05
1

II

дА<3 (№есг»о) 
'евнэанГ вевоэе*> 
еявею иенфиаех

(ьизззфоОуяхэончиеиЬэиз)Ч100ИЖ1/017

аэпон игчнчиэде̂ .

АчРисЮи ои йэион



614 I Глава 37 . Компенсации работникам

по
дл

ис
ь

де
по

ни
ро

ва
ни

и

я

I
я

!

1
%я

окннюд»й

йкинийе »

5 !

й

-

н 5

1 г

!
ач2

ХПиВДИйвкП
и

*вньи1.тМ ЭРие 
8 Я1ГОГОЭ ЭиЛВИ

=

й

=

4
*
1
г
2

.
:

.

1

чвнькнРгИи -

(МН1ГОХЯ1 ш !

хию9*а 1

1

„

-
8
г5

По
 

нэ
ст

оя
ш

ей
 

пп
ат

еж
но

й 
ве

до
м

ос
ти



Руководителю на заметку | 6 1 5

Унифииироввнпая форма № Т-5) 
У1верас1сна Пос а̂нонлснием I'кскомоаи 
России 01 05 01.2004 № I

К од

Ф орм а  по О К У Д 0301010

по О К П О
(наименование органимиии)

(Сфч кт\рнос 1!олра1леление)

О тчетн ьж  п ери од

с по
Н ом ер  док> м ен та Д ата  составлсн ия

РАСЧЕТНАЯ ВЕДОМОСТЬ

Начислено. руб.
яо  и зачтено. руб Сумма, руб.

•за тенл ший чесяц (по видам оплат)
другие до\о- 

дь) в виде 
различньгх 

социальньгч 
и матери- 

альнмх благ

всего
налог на 
ДОХОДЬ!

всего
задолженности

за
организацией

за
работником

к
вьгплате

8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Ведомость составнл_____________________________  ____________________  _________________________

По обрм ш ) 2-й сгран и и м  псчот.иотсч всс л оп ол н етсл ьн ью  стриниоь) 
П одп и сь псчэт;1ть ня п ослсдн сй  стр<|ницс
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Уянфнциромнная фсфма № 1-53
Ужрждена Иостноклвиием Госкоч-лата Р<хсин
от 0.' 01.2004 № I

Кол

Форма 110 ОКУЛ озоккн
поО КП О

м м к ю ш и е о к ш т ш н

сф\1трН'ч !|олра:ле.1енис КоррСС1Ю1иИр\'КЧ1ШЙ СЧС!

В кассу для оплатм в срок
с « » 20  г п о « ____ » 2 0  г
Сумма _________________________________________________________________________ _________________

ирописьк’
_________________________________________  р у б _______ коп ( руб._______ КОП )

анфрамн

Руководитель
организаиии _________________________________  ___________________  _________ _________________

Проверил бухгалтер _________________ ___________________________
.чнчшя иодпнсь («сшнфриккв по.тиси

ПЛАТЕЖНАЯ
ВЕДОМОСТЬ

Номер документа Д ата составления
Расчетньж период

по

11омср 
110 110- 
ря,'1к\

:п.нь|й
номер

Ф ам илия. и л и ии ал и Сумма.
р \6

П о л н и с ь в  получснии 
д си сг с ш н и с ь о  лен ои и - 

ронании сум м н )

11рнмечанис

1 6

- - - - - - - -
------

"  ' - .......
К олячество  ЛИС1 СЙ

11о н а с т о я т е й  плагежноИ  веломости

к ьп п ач сн а  с\'м м а _____________________________  _______ ____________________________ _______________

_______________________________________________________________ Г>г' __________________________________   ["  ('
цяфрями

1! л сн о ш 1р»<нана с \ мма   —" 'првпял» ----
______ғ> Г)_____ »»“ ;_________   Р>

цифрачм

Н ьш л ап  црчшчьс.'!
.шчнам !к;.|11н>.1. расшифг''"1'3

!’ас\о.1!Н>1(1 кассонь1Й орл ер  -М’ 01 (( » 2 0  г
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Записка-расчет при прекрашении (расторжении) трудового договора с ра- 
ботником (увольнении) (форма № Т-61) применяется для учета и расчета при- 
читаюшейся заработной платн и других вьшлат работнику при прекрашении 
действия трудового договора. Составляется сотрудником кадровой службн или 
уполномоченньш им на это лицом. Расчет причитаюшейся заработной платн 
и других вьшлат производится работником бухгалтерии.

Унифицироеанная фориа М4Т-61
Утвер»яема Постамовлемием Госюмстзтэ России
ОТ 05 01 2С04 №1

Код
Форма  по ОКУД 0301052

по ОКПО

Трудовой договор номер
1 дата

ЗАПИСКА-РАСЧЕТ

Номер
документа

Дата
составления

при прекрашении (расторжении) 
трудового договора с работником (увольнении)

Табепьнь1й номер

фамипия, имя, отчество

структурмое подразделение

дол*»юсть (олециальмостъ профессия) разряд класс (категория) квалификации
Трудовой договор прекрашен (работник уволен) ненухоюе зачеркнуть « ________ » ________   20  г.

осиование прекрачдения (расторжения) трудового договора (/вольнения)
Приказом (распоряжением) от « ___ »__________ 20____года № ________

Использовано авансом . _ с  « » 20
----------------------------------------  днеи отпуска за период работь!     оп

Не использовано 1 к по « »   20

Работник кадровой службь! ________________________ _______________ __________________
должвсть личная лодпись расшифровка подлиси

20 г.
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Расчет оплать! отпуска

Расчвтнь)й период Вьшлатн, учитьшаемью 
при исчислении среднего 

заработка, 
руб.

год месяц

1 2 3

Итого

Количество Средний днввней 
(часовей) 

заработэк, 
руб.

календарнь(х дней 
расчетного 

периода
часов рвсчетного 

периода
4 5 6

Количество дней отпуска Сумма за отпуск, 
рубиспольэовано

авансом не использовано

7 8 9

Расчет вьтлат

Начислено, руб. Удержано, руб. Задолженность, руб. Причитйвтся 
к вьтлатв 

сумма, 
РУб.

всего налог на 
ДОХОДЬ! всего за

организацией
за

работнико
м

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

К вьшлате сумма  __________ __ _______________ _______________________________________________________________________
поопнеью

________________________________________________  РУб'   кеп̂
( ______________  руб.   кеп.)

цифрм*и
по платежной ведомости (расходному ордеру) №_________ от «______»    20_____ г.

Бухгалтер
личчая подлись рэсшифроекв подчиси



Глава 38
МОТИВАЦИЯ ВУПРАВЛЕНИИ 

ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

■ Потребность и ее разновидности
■ Связь потребностей и мотивов
■ Мотивационний механизм, его разновидности и принципи построения
■ Элементм мотивационного механизма
• Стимулирование
■ Экономические стимулм
■ Неэкономические методн стимулирования
■ Социальная политика организации
■ Участие работников в прибьти, управлении, капитале

ПОНЯТИЕ МОТИВАЦИИ

Важнейшей задачей служб является УЧР формирование системн мотивации, 
которая сможет побуждать работников к эффективному труду.

Мотивация (термин введен А. Шопенгауэром в начале XX в. от лат. т 011Уа110п, 
в конечном счете связан с то уетеп ! — движение) есть одна из основнмх функ- 
иий управления. Кроме того, это сам процесс побуждения индивида или группн 
к действиям в интересах организации путем создания условий для удовлетво- 
рения с помошью внутреннего и внешнего вознаграждения имеюшихся у них 
потребностей.

В отличие от мотивации, демотивация — материальнью (например, сокрашение премиаль- 
нь1х вьтлат) и дисциплинарнью (вь^говор) мерь!, показь1ваю 1Цие сотруднику, что его действия 
не соответствуют ожиданиям руководителя и призванние подтолкнуть его к пересмотру своего 
поведения и указать пути к исправлению ситуации. Поскольку в реэультате их применения тот 
может уволиться (что не всегда желательно), они должну 6 ь1ть своевременнмми, адекватнмми 
и соответствуюшими трудовому законодательству.

Наиболее важними принципами мотивации сегодня являются создание ат- 
Мосферн взаимного доверия, убедительность принимаемнх решений; обратная
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связь; равнме возможности для занятия должности и ее сохранение; зашита 
здоровья, обеспечение нормальнмх условий труда; справедливое распределе- 
ние доходов от повьшения производительности между наемньши работниками 
и предпринимателями.

Система мотивации эволюционирует от принципов эгалитаризма, оплати 
за должность и за явку на работу, к принципу оплатм за результат, за конкрет- 
ньш вклад в достижение целей организации. Все это предполагает более вмсо- 
кий уровень управления человеческими ресурсами.

В то же время между мотивацией и эффективной деятельностью человека 
нет однозначной связи, так как здесь вторгается много случайностей и субъек- 
тивнмх обстоятельств, таких, например, как настроение работника в даннмй 
момент, понимание им ситуации, влияние третьих лиц.

Потребность как основа мотивации рассматривается в двух аспектах: как 
объект внешней средм, на котормй направлено внимание субъекта, и как особое 
состояние психики, проявляюшееся в виде его определенного отношения этому 
объекту (влечение, желание, хотение). Она является отражением в сознании 
человека нехватки чего-то необходимого ему или желаемого в данньш момент 
(либо избмтка ненужного, лишнего, вредного), вмзмваюшихдискомфорт, как 
противоречие между тем, что требуется, и тем, чего нет, или есть сверх не- 
обходимости. Переживание дискомфорта влияет на чувства, образ ммшления 
и поведения людей, направляет их деятельность на его преодоление. Неудов- 
летвореннме потребности делают человека раздражительньш и эмоционально 
неустойчивьш, могут полностью подчинить его себе.

Потребности нельзя непосредственно увидеть и измерить. 0 6  их сушество- 
вании можно узнать только по поведению человека, причем зачастую лишь 
в определенной ситуации.

Рассмотрим основнме позиции классификации потребностей.
Во-первмх, потребности можно разделить на первичнш, обеспечиваюшие 

вьшиваемость человека, например, в пише, воде и пр., и вторичние, способ- 
ствуюшие развитию личности (в обшении, доминировании, избегании неудач, 
обучении, уважении и пр.). Вторичнме появились позже и воспринимаются 
субъективно как не столь насушнме (чем вьше уровень потребности, тем менее 
важна она для вьшивания, тем дальше может бмть отодвинуто ее удовлетво- 
рение), но сегодня они более чем первичнме, которме в развитмх странах уже 
удовлетворенм, становятся первостепенньши в деле мотивации индивидов,

Нужно иметь в виду, что в любом обшестве действует закон возвьшения по- 
требностей, предполагаюший увеличение числа объектов, способнмх на более 
вмсоком уровне удовлетворять ту из потребностей, которая является генети* 
чески исходной.

Во-втормх, потребности бьшают естественньши (в пише, воде и т. п.) и со- 
циальньши, обусловленнмми тем, что человекживет в обшестве (в признании, 
славе).

В-третьих, потребности могут проявляться открмто, например, в поведе- 
нии человека, то есть бмть явньши, или оставаться до порм скрьтьши  (ла-
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тентньши), переживаемьши лишь на психическом уровне, например, в виде 
фантазий.

В-четвертьгх, потребности бмвают осознанньши и не осознанньши. Последние 
можно определенньш способом пробудить (именно те производители, кото- 
рме смогут их вьшвить и первьши предложить способ удовлетворения, впра- 
ве рассчитьтать на самую вмсокую прибьшь). В свете этого можно говорить 
о рефлекторних потребностях, которне пробудить практически невозможно, 
внушаемьа (они пассивно осознаются, но не влияют на поведение) и активних, 
определяюших поступки индивида.

В-пятнх, потребности могут бнть врожденними (в безопасности) и приоб- 
ретенньши в результате воспитания (в предметах искусства).

В-шестмх, потребности делятся на позитивние и негативнше (например, 
в избегании наказания).

В-седьмнх, потребности относятся к материальньш и нематериальним.
В-восьмнх, потребности можно разделить по уровням:
> минималъньш обеспечивает вьшивание;
> нормальньш поддерживает у работника способность с должной отдачей 

трудиться (отражается в потребительском бюджете);
> уровень роскоши, когда удовлетворение потребностей становится самоце- 

лью или средством демонстрации внсокого обшественного положения. 
Потребности в объектах демонстративного потребления получили назва- 
ние искусственньа.

В-девятих, потребности могут бнть обшими, свойственньши всем, и уни- 
кальннми, присушими только данному субъекту.

В-десятнх, с точки зрения особенности восприятия потребности можно 
разделить на неошушаемне (неосознаваемне); осознаваемне (ошушаемне); 
полностью осознаваемне (понимаемне).

Необходимость удовлетворения потребностей побуждает человека к актив- 
ннм действиям. Причем, хотя в каждьш данньш момент обнчно доминирует 
одна какая-то потребность, деятельность человека стимулируется не только ею, 
но и многими другими, которне порой трудно идентифицировать.

В то же время потребность как таковая далеко не всегда становится внутрен- 
ней побудительной причиной, то естьмотивом активной человеческой деятель- 
ности. Это происходит лишь в том случае, если ее удовлетворение находится 
ниже некоего приемлемого уровня, что значительно повншает внутреннее 
психологическое напряжение субъекта, которое начинает искать для себя вьг- 
ход (удовлетворенная потребность такую функцию утрачивает). Преврашение 
потребности в мотив получило название актуализации.

Мотив как состояние предрасположенности, склонности действовать с це- 
лью удовлетворения потребностей, стремление получить определеннне блага, 
сушествует в двух формах:

1) сиюминутное желание, неосознанньш порьш (если речь идет о низших по- 
требностях);
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2) устойчивое, положительное эмоциональное отношение или осознанное 
стремление, намерение (интерес) в случае, если речь идет об удовлетворе- 
нии потребностей висшего уровня.

Но потребность и мотив все же относительно самостоятельнме, хотя и ге- 
нетически связаннне явления. Во-первмх, за одним мотивом могут стоять не- 
сколько потребностей (в то же время их число, особенно базовмх, сравнительно 
ограниченно, зато мотивов — бесконечное множество). Во-втормх, в форми- 
ровании мотивов участвуют эмоции и темперамент.

Мотивм, как и потребности, могут бмть представленм в виде иерархии, за- 
висимости от того, что более значимо в данньш момент.

Вьшеляют следуюшие видм мотивов.
1. Трудовой (ориентация на заработок). Он формируется частично до начала 

профессиональной деятельности путем усвоения соответствуюших морально- 
этических норм, а частично — в результате личного участия в ней, что мо- 
жет иметь место только тогда, когда труд оказмвается основньш источником 
получения благ. Если таковьхм служат статуснме различия, принадлежность 
к привилегированной социальной группе и пр., формируются инме мотивм 
поведения людей.

2. Профессиональньш (заинтересованность в содержательной работе, овладе- 
нии ее навмками, самовмражении).

3. Властньш (занятие вмсокой административной должности).
4. Идейньш (готовность трудиться ради обшего блага).
5. Хозяйский (стремление к самостоятельности, возможность приумножения 

богатства).
6. Творческий (поиск нового).
7. Коллективистский (работа в команде — особенно характерен для восточ- 

нмх культур).
8. Люмпенизированньш (упор на уравнительность).
9. Мотив-каприз, основан на прихотях, аффективнмх вспмшках и т. д.
Соотношение различнмх мотивов, влияюших на поведение людей, образу-

ет мотивационную структуру их личности. У  каждого человека она индивиду- 
альна и обусловлена множеством факторов: полом, возрастом, образованием, 
воспитанием, уровнем благосостояния, социальньш статусом, должностью, 
личньши ценностями, отношением ктруду, работоспособностью и пр. Моти- 
вационная структура достаточно стабильна, но поддается целенаправленному 
формированию и коррекции, например, в процессе воспитания, что приводит 
и к изменению поведения. Сотрудникам службм УЧР ее очень важно знать.

Готовность действовать под влиянием мотивов назмвается мотивированно- 
стью. Она характеризуется направленностью (определяется внутренним миром 
работника, набором стимулов, способнмх удовлетворить его потребности, си- 
туацией); силой (проявляется в величие усилий, усердия, которме прилагаются 
для осушествления намерения); устойчивостью, отражаюшей сохранение или 
изменение интенсивности прилагаеммхусилий; продолжительностью во време- 
ни (сушествует кратко- и долгосрочная мотивация). Сила мотива в наибольшеЙ
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степени зависит от эмоционального сопровождения. Поэтому трудовая дея- 
тельность должна сопровождаться положительньши эмоциями, формирование 
которнх — важная задача службн УЧР.

МОТИВАЦИОННЬ1Й МЕХАНИЗМ И ЕГО ЭЛЕМЕНТЬ!

Механизм есть система элементов и взаимодействий, обеспечиваюших воз- 
можность целенаправленной деятельности. Механизм, с помошью которого 
формируются условия, побуждаюшие людей кдеятельности, получил название 
мотивационного. Он состоит из двух элементов: механизма внешнего целена- 
правленного воздействия на человека (побуждения и принуждения) и механиз- 
ма реализации внутренней психологической предрасположенности к той или иной 
деятельности.

Более образованнне, занимаюшие вьюокое положение лица, имеюшие вн- 
сокие заработки, ориентированн на внутренние факторн мотивации, по срав- 
ненню с теми, кто занимает низкое положение.

Между внешней и внутренней мотивацией имеют место достаточно сложнне 
отношения. Так, реализация внешних мотивов может усиливать внутренние, 
а реализация последних — привести к формированию новнх — новнх внешних. 
В то же время гипертрофия внутренней мотивации может вести к снижению 
роли внешней, когда человек настолько поглошен самим процессом деятель- 
ности и получает от нее столь сильное удовлетворение, что вознаграждение 
отходит на второй план. Но, если внешнее вознаграждение чрезвнчайно внсоко 
и не пропорционально реальному вкладу работника, происходит снижение его 
интереса к процессу деятельности и переключение на внешние факторм моти- 
вации. Поэтому настояший эффект можно получить только при гармоничном 
взаимодействии внешней и внутренней мотивации.

Задача мотивационного механизма — формирование или активизация 
мотивированности, то есть состояния личности, определяюшего активность 
действий человека в конкретной ситуации с учетом типа его личности (при- 
митивного, экономического, социального, духовного).

Внделяют следуюшие разновидности мотивационного механизма.
1. Традиционньш. Работники действуют под влиянием распоряжения, убеж- 

дения, внушения, информирования, эмоционального влияния, иногда мани- 
пулирования со сторонн руководителя, потому что считают их правильньши 
(априори он не может ошибаться) и действуют по привнчке.

2. Этический. Основой является чувство долга, вера в Бога. Такой механизм 
эффективен большей частью в чрезвнчайннх обстоятельствах.

3. Принудительннй. Основан на подчинении власти, угрозам. Находитпри- 
менение преимушественно в бюрократических и военизированннх структурах.

4. Корпоративньш. Работники мотивированн приверженностью к коллек- 
тиву, организации. Однако это может порождать групповой эгоизм, круговую 
поруку. Сдругой сторонн, анонимность индивидуального труда, его неразличи-
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мость в обшем продукте, отсутствие прямой связи личнмх усилий и итогового 
результата снижает или разрушает индивидуальную мотивацию.

5. Экономический. Основьшается на индивидуальнмх и коллективнмх ма- 
териальнмх интересах.

6. Социальньш. Основан на стремлении людей к межличностному взаимо- 
действию.

Принципами построения мотивационного механизма считаются простота, 
понятность, возможность корректировки.

На практике мотивировать людей можно, используя внутреннее и внешнее 
побуждение и внешнее принуждение. Здесь возможнь! следуюшие вариантьп

> использование, с одной сторонм, внутренней предрасположенности 
к определенньш действиям, а с другой — внешнего побуждения и при- 
нуждения, т. е. всего набора рнчагов;

> использование внешнего побуждения и принуждения, то есть только сти- 
мулирования в его обеих формах;

> использование исключительно принуждения, инмми словами, внешнего 
отрицательного механизма мотивации;

> использование внутренней предрасположенности и внешнего побужде- 
ния, когда применяется внутренний и внешний положительньга механизм 
мотивации (характерна для фирм Японии);

> использование внутренней предрасположенности и принуждения, когда 
применялся внутренний положительньш и внешний отрицательнмЙ мо- 
тивационньш механизм (бмло свойственно экономике С С С Р ).

Идеальньш вариант мотивационного механизма предполагает, что внутрен- 
ние мотивм (желания) должнм первенствовать по отношению к внешним по- 
ложительньш мотивам (побуждению), а те, в свою очередь, иметь приоритет 
перед внешними отрицательньши мотивами (принуждением).

Помимо потребностей и мотивов, мотивационнмй механизм включает:
1) притязания — привмчнмй или желаемьш, определяюший поведение, уро- 

вень удовлетворения потребностей. На него влияют ситуация, успехи и неудачи. 
Если он достигнут, то, скорее всего, потребности не преврашаются в мотивьг;

2) ожидания — субъективная оценка личностью вероятности наступления со- 
бмтия, которая конкретизирует притязания применительно кситуации; предпо- 
ложение о том, что результат деятельности будет иметь определеннме последствия;

3) установки — психологическая предрасположенность человека к опреде- 
ленной деятельности, тем или инмм поступкам в конкретной ситуации, На их 
основе люди действуют спокойнее, бмстрее, добросовестнее, тратят меньше 
сил, лучше усваивают задания. Подобрав работника с заданньш уровнем уста- 
новок, можно легче добиться желаемого поведения;

4) оценки — характеристики степени возможного достижения результата 
(скажем, успешно пройти тестирование, собеседование) или удовлетворения 
потребностей;

5) интерес — сознательное стремление к чему-либо (например, к опреде- 
ленной работе, должности);
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6) стимули (лат. 5Пти]ш — заостренная палка, которой в древнем Риме по- 
гоняли животннх) — блага, возможности, угрозм (антистимулн) и пр., находя- 
шиеся вовне субъекта, с помоодью которнх можно удовлетворить (ограничить 
удовлетворение) его потребности. Стимульг, как и мотивн, бьгвают индивиду- 
альньши и групповьши.

Основная задача стимулов состоит в том, чтобн интенсифицировать процесс 
превравдения потребностей в мотивн, активизируюшие деятельность, транс- 
формируюшие в нее имеюшиеся в сознании установки. Поимо стимулов мо- 
тивн можно активизировать с помовдью инструктирования, информирования 
и пр.

Действие механизма мотивации внглядит примерно следуюшим образом: 
при возникновении импульсов, идувдих от потребностей, человек анализирует 
ситуацию с учетом ожиданий, притязаний, стимулов, ценностей, требуемнх 
затрат, возможностей, перспектив и пр., актуализирует осознанно или неосоз- 
нанно мотивн и начинает действовать (или продолжает бездействовать). При 
этом степень его мотивированности определяется актуальностью той или иной 
потребности, возможностью ее реализации, эмоциональннм сопровождением, 
силой мотива, а также возможннми внешними манипуляциями.

СТИМУЛИРОВАНИЕ

Стимулирование есть метод воздействия на трудовое поведение работников 
с помовдью внешних средств — стимулов (поовдрения или санкций), которне 
призванн обеспечивать либо повиновение человека вообвде, либо целенаправ- 
ленность его поведения путем ограничения или, наоборот, улучшения возмож- 
ностей удовлетворения потребностей. В экстремальннх условиях потребность 
в стимулировании возрастает.

Стимулирование дополняет внутренний механизм мотивации, основанннй 
на психологической предрасположенности человека к определенньш действи- 
ям. Оно направлено на формирование необходимнхустановок и поовдрение по- 
зитивного поведения или устранение последствий и профилактику негативного 
и помогает каждому максимизировать личньш успех (но в нормальной ситуации 
повнвденная личная производительность может бнть достигнута либо за счет 
индивидуальннх способностей, либо за счет нарушений технологии, техники 
безопасности, применения ошибочннх норм).

О пнт показьшает, что чем чаше имеет место стимулирование — тем чаше 
будут повторяться нужнне действия, а влияние стимулов оказнвается тем силь- 
нее, чем меньше период времени ихдействия и чем больше человек нуждается 
в соответствуюших благах.

Стимулирование может бнть:
> актуальним (текушим), осушествляемнм с помошью заработной платн, 

и перспективньш (с помошью возможности карьерн, участия в собствен- 
ности);
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> дифференцированньш (один стимул воздействует на многие аспектм дея- 
тельности, но по-разному) и недифференцированньш (каждая цель требуют 
специального стимулирования);

> жестким (основано на принуждении людей к определенньш действиям), 
примером которого служит сдельная заработная плата, или оплата за ко- 
нечньш результат; его цель — не вообше побудить к работе, а заставить 
делать больше и лучше, чем это предусмотрено заданиями;

> мягким (основано на внешнем побуждении к деятельности), чьим инстру- 
ментом служит, например, социальньш пакет;

> прямьш и опосредованньш. Опосредованное является безадресньш, Оно 
предполагает формирование определеннмх условий труда в организации: 
психологического климата, организационной культурм, стиля руководства 
и пр. отношений между рабочими и руководителями. Прямь/е стимулм 
направленм на конкретнмх лиц и группм и могут бмть материальньти 
и нематериальними.

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СТИМУЛЬ!

Экономические стимули связанм с дополнительнмми внгодами, которме 
люди получают в результате вмполнения предъявляеммх им требований. Вм- 
годм эти могут бмть прямьши (денежньш доход) или косвенньши, облегчаю- 
шими получение пряммх (свободное время, позволяюшее заработать в другом 
месте). Они относятся к потребностям, удовлетворяюшимся с помошью благ 
и услуг, приобретаеммх за деньги.

Зоработная плата как такоаая мотивирует, если р а ботник ваобш е заинтересован в двньгох, 
вознаграждение ошутимо повьшает доход и вьтлачивается «по горячим следам». При этом нужно, 
чтобь! работник энал, сколько мог заработать и сколько заработал фактически.

Но чисто экономический подход к стимулированию несостоятелен, ибо 
принцип максимизации собственной вмгодм нельзя абсолютизировать. Про- 
тив него направленм:

> стремление к благотворительности;
> эффект насмшения потребностей (даже престижность потребления сти- 

мулирует лишь до определеннмх пределов);
> субъективное восприятие полезности материальнмх благ и, в частности, 

денег;
> психология коллективнмх действий (при совместной работе группа может 

заставить отдельнмх участников ограничить свою трудовую активность 
и стремление к повьшеннмм заработкам, если остальнме не в состоянии 
вмполнить нормм);

> невозможность достичь с помошью денег многих важнмх целей (напри- 
мер, в личной жизни). Наоборот, зачастую ради этого приходится жерт- 
вовать материальной вмгодой;
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> иррациональность поведения людей, находяшегося помимо разума под 
воздействием привьшек и подсознательннх механизмов, например, вну- 
треннего неприятия риска;

> эффект дохода. Он заключается в том, что в молодости притязания лю- 
дей растут, ибо в первую очередь оценивается доход, которьш можно за- 
работать, особенно если он велик. Однако при достижении достаточно 
вмсокого уровня материального благосостояния притязания снижаются. 
Со временем значение денег как средства мотивации падает, и экономиче- 
ское стимулирование не дает ожидаемого эффекта, поскольку у работника 
возникает желание иметь больше свободного времени (эффекту дохода 
противоположен эффект его замешения, когда наемньга работник в сво- 
бодное время может на стороне заработать больше).

К  недостаткам материального стимулирования относят возможность несоот- 
ветствия премий личному вкладу, их распределение пропорционально окладу; 
невозможность охвата ими (как и штрафньши санкциями) всех видов работ; 
слабьш учет особенностей трудовой деятельности и пр.

НЕЭКОНОМИЧЕСКИЕ СПОСОБЬ! СТИМУЛИРОВАНИЯ

К  неэкономическим способам стимулирования относятся организационнме 
и морально-психологические. Возможность их все более широкого примене- 
ния обусловлена тем, что работники имеют интересм, связаннме не только 
с получением материального вознаграждения: в частности, достичь вмсоких 
результатов; всегда хорошо вмполнять свои обязанности, реализовать личнме 
и профессиональнме цели; иметь содержательную работу; сделать карьеру; об- 
рести признание и уважение со сторонм руководства и коллег; не подвергнуться 
наказанию (страх — самьш грубьш стимул, заставляюший людей работать, так 
как он губит инициативу).

Организационньге методм стимулирования включают в себя следуюшее.
1. Формирование чувства принадлежности организации и привлечение к уча- 

стию в ее делах (работникам предоставляется право голоса при решении ряда 
проблем, прежде всего социального характера, делегируются полномочия).

2. Обеспечение возможности приобрести новь/е знания и навшки, что придает 
дополнительную уверенность в завтрашнем дне.

3. Обогаш,ение труда, заключаюшееся в предоставлении людям более содер- 
жательной, важной, интересной, социально значимой работм, соответствую- 
шей ихличньш интересам и склонностям, даюшей возможность проявитьсвои 
творческие способности, осушествлять контроль над ресурсами и условиями 
собственного труда — каждьш по возможности должен бмть «сам себе шефом».

4. Четкое и обстоятельное объяснение исполнителям поставленшях задач, важ- 
ности ихдействий.

5. Информирование их о достигнутмх ими результатах.
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6. Доверие (свобода планирования на рабочем месте, гибкий график работм, 
возможность самостоятельного вмбора решений, включение в группу по раз- 
решению конфликта, свободньш доступ к информации, не имеюшей прямого 
отношения к работе).

7. Участие в управлении, в рамках которого принимаются решения об осу- 
шествлении производственного процесса, условиях и организации труда, про- 
фессиональном обучении, распоряжении социальньши фондами; может бьиь 
наложение вето на решения администрации по системам оплатм труда, усло- 
виям и порядку вмхода на пенсию, увольнений и пр.

В то же время к организационньш методам стимулирования можно отнести 
принуждение (властньш стимул) — прямое требование согласиться с решением 
администрации при несогласии с ним.

Морально-психологические методи стимулирования включают следуюшее.
1. Создание условий, при котормх люди испнтмвали бн профессиональную 

гордость за то, что лучше других могут справиться с порученной работой, при- 
частность к ней, личную ответственность за ее результатн; ошушали бм их 
ценность, важность для кого-то. Для этого задание должно бнть реально вм- 
полнимьш, но содержать известную долю риска.

2. Присутствие визова, обеспечение возможностей каждому на рабочем 
месте показать свои способности, внразить себя в труде, в его результатах, до- 
биться успеха.

Если у человека мотивация к достижению успеха превьшает мотивацию избежать поражв- 
ния — он реолистичен, берется за дело, где успеха можно добиться не менее чем в пеловинв 
случаев. Удача его стимулирует, повьшает вероятность успеха, а нвудача его разочаровь 1 вавт; 
каждь|й успех он воспринимает как залог будушего успеха, а каждую неудачу — как крушенив 
надежд. Если мотивация избежать поражения више мотивации к успвху, он никогда не юзьмвтся 
за дело с неопределеннмми результатами. Боязнь социального поражения приводит его к откаэу 
от 1 0 0 % верного дела.

3. Признание, которое может бнть личньш и публичньш.
Суть личного признания состоит в том, что особо отличившиеся работни- 

ки упоминаются в специальннх докладах вмсшему руководству организаиии, 
представляются ему, персонально поздравляются администрацией по случаю 
праздников и семейнмх дат, получают право подписнвать документн, в раз- 
работке котормх они принимали участие, что дает им возможность ошутить 
свою значимость. В нашей стране такая практика широкого распространения 
еше не получила.

Публичное признание призвано стимулировать не только данного субъекта, 
но и коллектив.

В соответствии с Трудовум кодексом Российской Федерации за добросовестное о б р о зц о в о в  
вьтолнение трудовух обязанностей, повншение эффективности труда, улучшение качеетва рв- 
зультатов и т. п. работники, помимо видачи премии и ценних подарков, могут получить благодор' 
ность, почетную грамоту, 6 ь1ть представленннми к званию лучшего по профессии, отмечвни иним 
способом в соответствии правилами внутреннего трудового распорядка, уставами (з а н в с в н и в  
в Книгу почета, на Доску почета и т. п.).
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За особме трудовме заслуги работники представляются в вьшестояшие органь: к поошрению, 
награждению орденами и медалями, почетнмми грамотами, нагрудними значками, присвоению 
почетнмх званий и званий.

Признание призвано стимулировать не только данного субъекта, но и дру- 
гих, а поэтому должно восприниматься коллективом как справедливое. Пред- 
ставители вьюшего звена управления обязательно должньг лично участвовать 
в поошрении сотрудников, регулярно посегцать подразделения, хотя бм по теле- 
фону контактировать с передовиками. Только в этом случае система поошрения 
будет действенной.

4. Високие или трудние цели, которме рассматриваются людьми как «вмзов 
их способностям»; воодушевляют их на эффективньга, а порой и самоотвержен- 
ньга труд. Они подкрепляются такими инструментами, как лозунги, призмвм, 
установки.

5. Атмосфера взаимногоуважения, доверия, поошрения разумного риска и тер- 
пимости к ошибкам и неудачам; признание, внимательное отношение со сто- 
ронм руководства и товаришей по работе к человеку и его личньш проблемам.

6. Предоставление всем равних возможностей вне зависимости от должности, 
вклада, личнмх заслуг, ликвидация зон, запретнмх для критики.

7. Свобода планирования собственной работм, возможность самостоятельно- 
го вмбора решений, доступа к информации, не имеюшей отношения к заданию.

8. Стимулирование влиянием — включение в совет директоров, комитетм, 
жюри, аттестационнме комиссии, группм по разрешению конфликта, различ- 
нме советм (партисипативное управление).

И в заключение необходимо упомянуть еше одну форму мотивации, которая 
по сушеству объединяет в себе все рассмотреннме вмше. Речь идет о продвиже- 
нии в должности, которое дает и более вмсокую заработную плату (экономиче- 
ский мотив), и интересную и содержательную работу (организационнмй мотив), 
а также отражает признание заслуг и авторитета личности путем попадания 
в более вмсокую статусную группу (моральньш мотив).

Однако этот способ мотивации является внутренне ограниченнмм: в орга- 
низации не так много должностей вмсокого ранга, тем более свободнмх; не все 
люди способнм руководить и к этому стремятся, а кроме всего прочего, про- 
движение по службе требует повмшеннмх затрат на переподготовку.

При этом допустимо соединение нескольких мер, например, материального 
и морального стимулирования.

Нужно иметь в виду, что после 5 лет ни один из перечисленнмх организа- 
ционнмх и морально-психологических факторов не обеспечивает мотивацию 
в должной мере, поэтому удовлетворенность работой падает.

СОЦИАЛЬНАЯ ПОЛИТИКА ОРГАНИЗАЦИИ

Социальная политика как часть политики в области управления ЧР, зачатки 
которой появились еше в X V III веке, определяет направления оказания услуг
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социального характера в организации (совокупность всех услуг, которне предо- 
ставляются сотрудникам и членам их семей помимо заработной платн на основе 
закона, тарифного соглашения или добровольно) и методьг управление ими,

Функции социальной политики:
> улучшение отношений между работодателями и работниками;
> создание благоприятного имиджа организации в глазах обшественности 

и привлечение новнх сотрудников;
> стимулирование трудовой активности;
> формирование у сотрудников приверженности организации.

Зарубежннй и отечественньш опнт проведения социальной политики по-
зволяет составить примерннй укрупненньш перечень внплат, льгот и услуг со- 
циального характера, предоставляемнх в различннх формах.

Под льготами понимают преимушества, дополнительнне права, предостав- 
ляемне действуюшим и бьтшим работникам организации по определенньш 
основаниям для их дополнительной социальной поддержки. Они призвани 
компенсировать пробелн в деле удовлетворения жизненно важннх потребно- 
стей людей.

Социальнне льготн осушествляются в рамках внутрифирменного социаль- 
ного страхования в виде различннх программ помоши и льготного обслужива- 
ния. Сегодня в России расходн на них составляют около 30% фонда заработной 
платн.

Их предоставление производится сверх обязательннх вьшлат по инициативе 
руководства организации либо на основе тарифннх соглашений между адми- 
нистрацией и советом трудового коллектива и имеет целью:

> повншение ответственности сотрудников перед организацией;
> предоставление помоши нуждаюшимся и обеспечение возможности удов- 

летворения актуальннх потребностей;
> демонстрация заботн организации, желаюшей сформировать стабильний 

кадровьш состав и бнть привлекательной как работодатель, о работниках, 
повншаюшая ее имидж;

> предоставление эффективннх с точки зрения налогообложения возмож- 
ностей получения вознаграждения, снижаюших налоговне обязательст- 
ва и пр.

Услуги, составляюшие социальньш пакет, должнн бнть действительно нуж- 
ньши, способствовать решению проблем сотрудников, негативно влияюших 
на результатн работн, а организация должна бнть в состоянии предоставлять 
их с лучшим соотношением ценн и качества, чем предлагает рннок. В то же 
время ее расходн в целом не должни сушественно увеличиться, а в идеале — 
остаться прежними.

Обнчно размер социального пакета дифференцируется в зависимости от ста- 
туса и должности сотрудника, стажа работн в организации, принадлежности 
к определенньш зашишаемнм группам, результатов аттестации, оценки лич- 
ного вклада и пр., но у сотрудника не должно возникать ошушения несправед- 
ливости, распределения благ.



Социальная политика организации | 631

Конкретньил элементами социального пакета могут бьть:
> бесплатное питание, лечебнме и профилактические мероприятия;
> премии за непосешение врача (за здоровьш образ жизни), оплата меди- 

цинской и личной страховки;
> особьш режим труда и отдмха; дополнительнме отпускнме;
> предоставление возможности купить товарм со скидкой, пользоваться 

автомобилем организации (разной степени престижности);
> оплата проезда к месту работм и по городу, бензин для автомобиля;
> дополнительнме пенсионнме взносм и специальнме пенсионнме про- 

граммм за счет фондов организации;
> обеспечение личной безопасности в отношении случаев сокрашения штатов;
> финансовое содействие, помошь (кредитм или субсидии при покупке жи- 

лья и других дорогостояших объектов, акций организации);
> оплачиваемое освобождение от работм (при вступлении в брак, смерти 

родителей и т. п.); материальная помошь в связи с личньши торжества- 
ми, кругльши датами трудовой деятельности или праздниками (денежнме 
суммм или подарки);

> субсидированнме обедм, скидки на одежду, возмешение стоимости теле- 
фоннмх разговоров, предоставление кредитнмх карт;

> предоставление на льготнмх условиях возможности пользования служеб- 
ньши квартирами, домами отдмха, санаториями, детскими оздоровитель- 
ньши лагерями, детскими дошкольньши учреждениями;

> компенсация укороченного рабочего дня пожильш работникам и всем 
сотрудникам перед праздниками;

> дотации и пособия по нетрудоспособности; единовременное вознаграж- 
дение пенсионеров;

> оплата обучения, повмшения квалификации, учебнмх отпусков лицам, со- 
вмешаюшим работу с обучением в соответствии с трудовмм законодатель- 
ством (практикуется в основном на государственннх предприятиях) и пр.

При этом сушествует две категории такого рода услуг и льгот: обшие, пред- 
назначенние для всех работников (например, различнне видм страхования, 
оплата транспортннх расходов, бесплатное питание), и дополнительнме, диф- 
ференцированнне в зависимости от статуса (например, предоставление креди- 
тов, ссуд на личнне нуждн, покупку жилья). Это позволяет избегать уравни- 
ловки — сотрудники внсокого ранга или заслуженнне лица вправе получать 
больше благ, чем остальнне.

Для представителей вусшего руководства это может 6 у т ь  медицинское страхование их и членов 
семьи в максимальном объеме; оплата питания по вусшему разряду; служебнуй автомобиль 
с водителем; бесплатная мобильная связь; большой кабинет; гибкий график работь ;̂ оплата арен- 
дь1 квартирь!; длительний отпуск; оплата транспортних расходов в бизнес-классе; зарубежнуе 
стажировки; оздоровительнь^е абонементь! и пр.

Для среднего управленческого персонала речь может идти о медицинском страховании их 
и членов семьи по второй категории; об оплате обь(чнь(х обедов; мобильной связи; транспортнь(х 
расходов; обучения на курсах (при наличии служебной необходимости), спортивно-досуговь(х 
мероприятий; о частичнь1 Х льготах к отпуску.
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Для ниэових руководителей и специалистов может бьггь предложена медицинская страхожа 
по третьей категории, оплата обедов, подарки к праздникам; материальная помошь к отпуеку; 
приглашение в отдельнмх случаях на корпоративнью мероприятия.

Частью социальной политики организации являются обшефирменнме ме- 
роприятия — праздники, например, посвяшеннме внпуску новой модели про- 
дукции, дни предприятия, экскурсионнме поездки, оплачиваемьге централизо- 
ваннме обедм. Их задача состоит в обеспечении хорошего отднха сотрудников, 
устранении накопившейся усталости, сплочении, развитии командного духа, 
формировании позитивной организационной культурм.

Гарантии — это средства, с помошью которнх обеспечивается осушествление 
предоставленнмх работникам прав в области социально-трудовнхотношений.

Иногда используется «компенсация по принципу кафетерия», когда работ- 
ники могут внбирать в допустимьгх пределах пакет дополнительннх вознаграж- 
дений по своему усмотрению.

СОВРЕМЕННЬ1Е ФОРМЬ1 
ЭКОНОМИЧЕСКОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ

Современной формой стимулирования являются участие в предприниматель- 
стве, включаюшее участие в управлении, участие в прибнли, участие в соб- 
ственности.

Впервне участие в прибьши стало практиковаться в X IX  веке. В 1843 г. вла- 
делец мебельной фабрики Жан Леклер распределил ее между своими 44 ра- 
ботниками, исходя из их годового заработка в 12266 франков золотом. Это 
бнла революционная идея. Он считал, что лучше отдать работниками 50 из 
100 франков, чем оставить себе только 25. В С С С Р  подобная система стала 
применяться с 1965 г.

Участие в прибьши есть способ разделения ее дополнительного прироста, по- 
лученного за счет усилий работников, между ними и компанией. При этом им 
может доставаться в виде премий и других вьшлат до 75% соответствуюшей 
суммн. Это укрепляет преданность организации, гордость за нее, сигнализи- 
рует о перспективах, обеспечивает ориентацию на повмшение эффективности 
и качества, ориентирует на требуемне типн поведения.

В то же время системн участия в прибнли — это не столько способ платить 
работникам, сколько способ управлять процессом труда, контролировать его 
так, чтобн постоянно стимулировать рост производства.

Сушествует множество вариантов системн участия в прибмли в соответствии 
с конкретнмми условиями хозяйственной деятельности той или иной орга- 
низации, охватмваюших их целиком или отдельнне подразделения и группь! 
работников.

Распределение дополнительной прибнли может происходить в виде:
> разовой внплатн ее части наличньши в конце года (до 5-6 месячнмх окла- 

дов); отложенннх премий («золотме наручники»), которне внплачивают-
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ся через 2—5 лет после начала вьшуска продукции с учетом ее коммерче- 
ского успеха, премии за экономию; бонусов — разовмх единовременнмх 
вмплат (1—2 раза в год).

Условиями участия в прибмлях являются:
> вовлечение работников в принятие решений, в том числе в дело разра- 

ботки самой премиальной системм;
> использование нескольких систем распределения прибьши;
> определение размера премии в зависимости от показателей, на которме 

работник может влиять.
На Западе специальнме соглашения между работниками и администрацией 

об их участии в прибмлях заключаются на 3—5 лет (для предприятий с числом 
занятмх более 100 чел. для штатнмх работников такая практика обязательна).

Суммм, предназначеннме на эти цели, блокируются в специальнмх фон- 
дах (деблокировка допускается в чрезвмчайнмх ситуациях) и освобождаются 
от налогов (величина налоговмх льгот зависит от срока блокировки, нормм 
отчислений, результатов деятельности; налогом облагается остаток неисполь- 
зованнмх средств или деньги в случае их разблокировки). Сюда же поступают 
и дивидендм с акций. Эти средства предприятие может инвестировать. Управ- 
ление рабочим фондами осушествляет совет из представителей работников, 
банки и пр.

У  фирм, используюших практику участия в прибьшях, эффективность вмше 
на треть, а если одновременно имеет место участие в управлении — почти на- 
половину.

Система участия в прибьши ограничена тем, что не все факторм ее роста 
зависят от работника; кроме того, у него есть риск потерять доход, так что 
одновременно может иметь место и «участие в убмтках».

Участие в собственности (капитале) путем социального акционирования 
(покупка на льготнмх условиях акций) может обеспечиваться за счет:

> продажи сотрудникам по твердьш ценам акций на сумму до 15% пол- 
ной суммм заработной платм и премии (фирме это ничего не стоит, зато 
привязмвает к ней работников, поскольку юридически их совладельцами 
те становятся не сразу, а порой никогда, так как акции при досрочном 
уходе возврашаются);

> планов трудового накопления (администрация кладет на счет работника 
определенную сумму, на которую впоследствии покупаются акции);

> предоставления права вмкупа акций (опцион) в определенний период 
по льготньш ценам;

> передачи акций с ограничениями (при досрочном уходе возврашаются);
> награждения акциями по достижении определенних целей (при частич- 

ном достижении цели имеет место неполное вознаграждение);
> наделения фантомньши акциями (работнику начисляется определенное 

число акций, а в обусловленное (любое) время вмплачивается их рьшочная 
стоимость); используются вместе с системой опционов, чтобм обеспечить 
руководителей средствами для покупки акций, заработаннмх в ее рамках;
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> акции по итогам деятельности за рост доходов на них в течение 3-5  лет 
(применяется по отношению к внсшим менеджерам).

Участие в собственности (капитале) добровольно. Может осушествляться 
параллельно с участием в прибьши.

В СШ А с 1974 г. действует Программа акционерной собственности для рабочих и служаших 
(Е50Р), которая предполагает, что компания создает доверительний фонд, где каждь|й работник 
имеет счет. Затем она вносит на него вновь эмитированнью акции или деньги на покупку акций 
прежних вьтусков. Часто для этого банки предоставляют займь!. Туда могут бьиь продонм акции 
лицами, желаюидими вьжти из дела. В ее рамках компании на заемнме средства приобретеют 
на первичном или вторичном рмнке. Совладельцами фонда могут стать рабочие и служашив, При- 
чем 70% участников должни бмть низко или среднеоплачиваемими лицами или им принадлежоть 
не менее 70% ценнух бумаг. Государство устанавливает налоговью льготи фирмам, участвуюшим 
в программе. Суммм, зарезервированнью в фонде на 3 -5  лет, освобождаются от налогов. Вм- 
плати по ссудам уменьшают налогооблагаемую прибьть фирмм. Программь! применяются ужв 
во всех европейских странах.

Передача акций рабочим и служашим в целом способствует росту качества 
труда, удовлетворенности им, увеличению производительности. Но, посколь- 
ку сушествует возможность падения ценьг акций, а следовательно, снижения 
их стимулируюшей роли, участие в собственности требуется умело сочетать 
с другими формами.

Наделение сотрудников правами собственности имеет два преимушества. 
Во-первмх, те из них, кто становятся совладельцами компании, нейтрализуют 
конфликт между трудом и капиталом в той степени, в которой они сами пред- 
ставляют интересм того и другого. Во-втормх, они склоннм тревожиться о ее 
долгосрочнмх планах.

Благодаря наделению собственностью сотрудники получают дополнитель- 
нме гарантии стабильного положения на случай спада, доступ к контролю 
управленцев, увеличивают шансм сделать карьеру, получают дополнительнме 
средства для социальнмх вмплат, увеличивается преданность фирме.

Согласно обследованиям, в течение первого года после внедрения подобной 
системм производительность труда в «Ксероксе» и «Проктер энд Гэмбел» воз- 
росла на 30-50%.



Глава 39
КОНЦЕПЦИИ МОТИВАЦИИ

■ Содержательнью концепции мотивации (патерналистская, Ф. Тейлора, А. Маслоу, 
Д. Мак-Грегора, К. Альдерфера, К. Мадсена, Ф. Герцберга)

• Процесснме концепции мотивации (В. Врума, Л. Портера, Э. Лоулера, Дж. Адам- 
са, Э. Лока, В. Скиннера, А. Аткинсона)

ПРЕДВАРИТЕЛЬНЬ1Е ЗАМЕЧАНИЯ

В X X  столетии западньши ученьши проделана значительная работа по вм- 
яснению того, с помошью каких мер можно повьюить эффективность трудо- 
вой деятельности наемншх работников. Относительно решения этой проблемм 
сложились две группьг концепций, дополняюших друг друга. Содержателънь/е 
делают упор на то, какие именно потребности побуждают людей проявлять 
активность в труде. Процессние раскрнвают, при каких условиях и каким об- 
разом это становится возможньш. Иньши словами, они объясняют действие 
механизма мотивации.

Внводн всех концепций (с учетом изменений, произошедших в мире с мо- 
мента их появления) с той или иной степенью эффективности применяются 
в процессе УЧР, поэтому сотрудникам и руководителям соответствуюших служб 
о них нужно иметь представление.

СОДЕРЖАТЕЛЬНЬ1Е КОНЦЕПЦИИ МОТИВАЦИИ 
И ВЬ1ТЕКАЮ1ЦИЕ ИЗ НИХ РЕКОМЕНДАЦИИ

Исторически возникшая первой патерналистская концепция предполагает, 
что люди готовн работать, если им гарантируется вознаграждение, зависяшее, 
однако, не от достигнутнх результатов, а от стажа работн в организации, ис- 
полнительности, послушания администрации. Гарантированность вознаграж- 
дения снижает текучесть кадров, но не оказьшает прямого воздействие на про- 
изводительность. Такой подход вполне применим сегодня в бюрократических 
и военизированннх организациях на низовнх уровнях управления.
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Ф. Тейлор считал, что труд не предусмотрен биологической природой че- 
ловека, поэтому люди работают только вследствие необходимости, причем 
каждьш старается работать как можно меньше, а получать как можно больше; 
в ответ на что предприниматели должнн поступать обратньш образом — «пла- 
тить поменьше, а требовать больше». Он предположил, что, поскольку людьми 
движет желание удовлетворять возрастаюшие потребности, им нужно дать воз- 
можность зарабатьшать деньги.

В основу своей модели он положил систему норм расходования времени 
на каждьш вид работ или отдельннх операций, вмведеннмх на основе наблю- 
дений за действиями наиболее сильннх и сноровистнх работников. При дости- 
жении более внсокой производительности исполнители оплачивались по по- 
вншенному тарифу и получали премии. В то же время невьшолнение задания 
влекло за собой оплату по пониженним расценкам, что заставляло большинство 
людей работать на пределе своих возможностей.

В 1942 г. известний американский социолог А. Маслоу предложил теорети- 
ческую концепцию иерархии потребностей и внделил пять их групп, располо- 
женннх в виде пирамидальной структурн. Такую форму он внбрал, поскольку 
чем более внсокое место занимают потребности в иерархии, тем для меньшего 
числалюдей они становятся реальньши мотиваторами поведения.

В соответствии со взглядами Маслоу, никакая внсшая потребность не может 
возникнуть сама по себе — она внрастает из соответствуюшей низшей, поэтому 
внсшие потребности — генетически более поздние, а каждьш уровень потреб- 
ностей соответствует ступеням развития человеческой личности. При этом по- 
требности, находяшиеся ближе к основанию пирамидн, требуют первостепен- 
ного удовлетворения. Лишь после того, как оно будет в основном достигнуто, 
начинают действовать потребности более внсокого уровня, а удовлетвореннме 
потребности, по мнению Маслоу, перестают мотивировать.

К  первому уровню Маслоу отнес физиологические потребности (в пише, жи- 
лье, отднхе и пр.), чье удовлетворение обеспечивает человеку элементарное 
внживание и требует минимальной заработной платн и сносних условий труда.

Ко второму уровню бнли причисленн потребности в безопасности (физиче- 
ской и социально-экономической) и уверенности в будутем, Их удовлетворение 
возможно с помошью заработной плати, превншаюшей минимальньш уровень 
(это позволяет приобретать страховой медицинский полис, делать дополни- 
тельнне взносн в пенсионньга фонд, отднхать), а также работн в организации, 
предоставляюшей сотрудникам определеннне социальнне гарантии, в том чис- 
ле зашиту от административного произвола.

На третьем уровне Маслоу поместил социальнше потребности в поддержке 
со стороньI окружаю^цих, в принадлежности к той или иной обш,ности. Для их 
удовлетворения необходимо внимание со сторонм руководителя, уважение то- 
варишей, включение в состав команд, предоставление должности, связанной 
с обшением, создание условий для реализации социальной активности.

Четвертьш уровень образуют потребности в признании, которне удовлетворя- 
ются путем завоевания авторитета, известности, вьгсокого статуса. Управление
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обладателями этих потребностей облегчает присвоение им титулов, званий, 
вручение наград, предоставление более содержательной работм, привлечение 
к принятию решений, делегирование дополнительнмх полномочий, продви- 
жение по службе; публичное поошрение и пр.

Наконец, на пятую ступень иерархии, которую, по мнению Маслоу, дости- 
гает 1% людей, он поставил потребности в самореализации, самоутверждении, 
относительно независимо от внешнего признания. Для удовлетворения таких 
потребностей человек должен иметь возможность обучения и развития, занятия 
важной и сложной работой, максимальную свободу творчества, вмбора средств 
и методов решения стоявдих перед ним задач. Понятно, что деньги практически 
никакого значения здесь не имеют. Поскольку с развитием личности расши- 
ряются ее возможности, потребности в самовмражении никогда не могут бмть 
полностью удовлетворенм.

У  низшего класса преобладают потребности первого и второго уровней; для 
среднего актуальнм потребности второго, третьего (в основном) и четвертого 
уровней; у богатмх сильна потребность в самовмражении и нет низших по- 
требностей, поэтому для разнмх социальнмх групп пирамида будет вмглядеть 
неодинаково.

Приблизительно в соответствии с концепцией Мослоу на различнух этопах карьерь! (во многом 
в зависимости от срока пребьтания работника в должности) меняется, например, и значение 
отдельних мотивируюших факторов. Во время первого года работм главнмми являются возна- 
граждение, значимость решаемь 1 х задач, наличие обратной связи, а самостоятельность интере- 
сует работника мало. Между втормм и пятмм годами она, наоборот, — главншй фактор. После 
пяти лет работь! ни один из основнмх факторов мотивации не действует, в том числе обогаидение 
содержания и расширение рамок работн.

В то же время опмт показал, что на потребности людей в значительной мере 
влияют их индивидуальнме особенности, ситуация, поэтому возможен переход 
не только от низких потребностей к вмсоким, но и наоборот, а удовлетворен- 
ность потребностей верхней группм не обязательно ослабляет их воздействие 
на мотивацию.

Специалистм, исходя из концепции А. Маслоу, рекомендуют использовать 
следуюшие методм для удовлетворения потребностей вмсших уровней.

1. Социальнь/х:
> организовмвать трудовой процесс так, чтобм работники имели возмож- 

ность обшаться;
> формировать на рабочих местах командньш дух;
> подцерживать неформальнме группм, если они не вредят делу;
> привлекать подчиненнмх к участию в совешаниях;
> поошрять их социальную активность вне организации.

2. Потребностей в уважении:
> предлагать подчиненньш более содержательную работу;
> вмсоко оценивать и поошрять достигнутме подчиненньши результатн;
> привлекать исполнителей к постановке целей и принятию решений;
> делегировать полномочия и ответственность;
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> оказьшать поддержку в служебном росте;
> направлять на обучение и переподготовку.

3. Потребностей в самовиражении:
> создавать возможности для развития и занятия творчеством, позволяюшие 

полностью использовать их потенциал;
> поручать подчиненньш сложную и важную работу, требуюшую от них 

полной отдачи.
Развивая взглядм А. Маслоу, Д. Мак-Клелланд, вндвинувший теорию приоб- 

ретенних потребностей, где по-своему представленн вмсшие уровни пирамидм 
(поскольку он считал, что в развитмх странах те уже удовлетворенм), и уже без 
иерархичности, внделил три вида потребностей: в успехе, во власти и в при- 
частности.

Потребность вуспехе проявляется как стремление человека достигать, исходя 
из своих реальних возможностей, поставленнне (особенно самостоятельно) цели 
эффективнее, чем прежде, и принимать под свою ответственность умеренно ри- 
сковне решения, ожидая признания заслуг. По Мак-Клелланду лица, имеюшие 
ярко внраженную потребность в успехе, готовн браться за работу с элементами 
внзова, самостоятельно ставить цели, много и охотно работать индивидуально. 
Такая потребность свойственна людям с предпринимательскими наклонностями,

Потребность во власти (причем речь идет не только об административной 
власти, но и власти авторитета, таланта и т. п.) состоит в стремлении субъ- 
ектов влиять на окружаюших, брать на себя ответственность за их действия, 
контролировать ресурсн и процессн. Они характеризуются доминантностью; 
активнн, энергичнн, не боятся конфликтов, стремятся к отстаиванию своих 
взглядов и позиций. Наиболее подходяшими занятиями для них являются биз- 
нес и управленческая деятельность, которме открмвают максимальнме возмож- 
ности для удовлетворения данной потребности. Но потребность во власти — 
еше не способность властвовать.

Потребность в причастности реализуется через поиск и установление хоро- 
ших отношений с окружаюшими, получение от них поддержки, информации 
и пр. Таким людям необходимо предоставлять полную свободу передвижения 
в течение рабочего дня, не ограничивать их межличностнме контактм,

В концепции ЕЯО (ех1$1епсе, ге1а(ес1пе$$, §гом1к) К. Альдерфера вьшеляются:
> потребности сутествования, примерно соответствуюшие двум нижним 

ступеням пирамидн Маслоу;
> потребности связи, нацеленнне на поддержание контактов, признание, 

самоутверждение, обретение поддержки, групповой безопасности, охва- 
тнваюшие третью, а также частично вторую и четвертую ее ступени;

> потребности роста, вьфажаюшиеся в стремлении человека к признанию 
и самоутверждению, в основном эквивалентнне двум верхним ступеням 
пирамидн Маслоу.

Альдерфер установил, что:
> чем меньше удовлетворяются потребности сушествования, тем сильнее 

они проявляются;
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> чем слабее удовлетворенн социальнне потребности, тем сильнее действие 
потребностей сутцествования;

> чем полнее удовлетвореньг потребности сушествования, тем активнеедей- 
ствуют социальнме потребности;

> чем менее удовлетворенм потребности, тем более усиливается ихдействие;
> чем менее удовлетворенм потребности самореализации, личностного ро- 

ста, тем сильнее становятся социальнме потребности;
> чем полнее удовлетворенм социальнме потребности, тем более активи- 

зируются потребности личностного роста;
> чем более удовлетворенм потребности личностного роста, тем активнее 

они проявляют себя.
Он рассматривал потребности в иерархии, однако, в отличие от Маслоу, 

считал возможнмм переход от одного уровня к другому в любмх направлениях. 
Например, при невозможности удовлетворить потребности вмсшего уровня 
человек вновь возврашается к низшему и активизирует свою деятельность здесь, 
что создает дополнительньге возможности для мотивации.

Концепция мотивации К. Мадсена предполагает, что людьми движут сле- 
дуюшие потребности.

Органические — в удовлетворении голода, жаждм, полового влечения, ма- 
теринского чувства, вьшелений; избегания боли, холода и пр.

Эмоциональнме — в безопасности, агрессивности и реализации бойцовских 
качеств.

Социальнме — в контактах, власти (отстаивании своих претензий), деятель- 
ности.

Деятельнме — в приобретении опмта в физической и интеллектуальной 
(любопмтство) сферах, комплексной (творчество) деятельности. Реализация 
этих потребностей, по мнению Мадсена, позволяет получить удовлетворение 
от работьт.

Еше одной концепцией в рамках содержательного подхода является двух- 
факторная модель магистра здравоохранения Ф. Герцберга, разработанная 
им во второй половине 1950-х гг. Он показал, что на поведение людей влияет 
не только удовлетворенность, но и неудовлетворенность тех или инмх потреб- 
ностей. Причем их влияние происходит независимо друг от друга.

Потребности Герцберг разбил на две группм: мотивируюшие (в признании, 
успехе, самостоятельности, профессиональном совершенствовании, творче- 
ском росте, ответственности, продвижении по службе и пр.) и «гигиенические», 
связаннме сусловиями труда (стиль руководства, методм контроля, отношения 
с коллегами, вознаграждение, статус работника, состояние внутренней средм 
и т. п.), которме в известной мере адекватнм первичньш потребностям Маслоу.

Герцберг показал, что возможность удовлетворить мотивируюшие потреб- 
ности стимулирует трудовую активность. В то же время отсутствие удовлетво- 
ренности этих потребностей не демотивирует. С  «гигиеническими» потребно- 
стями дело обстоит наоборот — их неудовлетворенность резко снижает стимулм 
к трудовой деятельности. Однако удовлетворенность еше не активизирует ее,
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а лишь создает предпосьмки для этого, предотврашая появление у работников 
обшего недовольства.

Конкретизацией данного тезиса является парадоксальньш на первмй взгляд 
внвод Герцберга о том, что с помошью заработной плать! как таковой стиму- 
лировать людей нельзя и для этого необходимо создание возможности удов- 
летворения мотивируюших потребностей.

Тем нв мвнее деньги прямо или косвенно связань! с удовлетворением многих потребностей, 
и, прежде всего, потребности в в у ж и в о н и и  и безопасности, а также потребности в самоуважвнии 
и статусе, виделить работника из средь! коллег и дать возможность приобрести престижнь!* веши. 
Они удовлетворяют и не слишком желательное, но все же широко распространенное стрвмление 
к стяжательству и кормстолюбию. Но в равной степени подходяшим средством мотивации для 
всвх работников они не являются.

Нужно сначала снять имеюшую место у работников неудовлетворенность, 
а потом уже добиваться удовлетворенности. В то же время между удовлетво- 
рением отдельнмх потребностей и обшим состоянием удовлетворенности или 
неудовлетворенности не всегда имеет место однозначная зависимость. Это об- 
условлено их взаимной компенсацией, а также влиянием побочнмх факторов.

Герцберг считал, что активность исполнителей будет вьюока, если:
> работа имеет сммсл, обшественную значимость, не примитивна, не уби- 

вает интереса к себе, позволяет развивать способности, достигать успеха;
> требования к работнику не занижаются; результатм труда не обезличива- 

ются и своевременно вознаграждаются;
> каждмй может получать необходимую информацию, принимать самосто- 

ятельнме решения, осушествлять самоконтроль.

ПРОЦЕССНЬ1Й ПОДХОД К МОТИВАЦИИ

Согласно процессному подходу, поведение людей определяется не только их 
потребностями, но и восприятием ситуации, ожиданиями, связанньши с ней, 
оценкой своих возможностей, возможнмх последствий сделанного вмбора.

В рамках процессного подхода, прежде всего, необходимо вмделить концеп- 
цию ожидании В. Врума, которьш отмечал, что, помимо осознаннмх потребно- 
стей, человеком движет надежда на справедливое вознаграждение.

В своей концепции Врум и его последователи Л. Портер и Э. Лоулер по- 
пмтались объяснить, почему человек делает тот или иной вмбор, сталкиваясь 
с несколькими возможностями, и сколько он готов затратить усилий для по- 
лучения результата. Концепция ожидания предполагает, что люди ведут себя 
определенньш образом потому, что ожидают получить желаемме результатьг 
и уверенность в успехе мотивирует к действиям.

Степень желательности, привлекательности результата получила в рамках 
данной концепции название валентности. Если его ценность вмсока, то валент- 
ность положительна; если нет — отрицательна; при безразличном отношении 
к нему — нулевая. Валентность весьма субъективна, поэтому для разнмх людеЙ
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неодинакова. Это очень хорошо видно на примере заработной платн, той или 
иную величинм, которую одни считают недостойной для себя, а другие готовм 
трудиться ради нее с утра до ночи.

Представление людей о том, в какой мере их действия приведут к необходимому 
результату (вьтолнению работм, получению справедливого вознаграждения), на- 
знвается ожиданием. Оно определяется на основе анализа ситуации, знаний, опнта, 
интуиции и оказнвает значительное влияние на активность человека, его стрем- 
ление к достижению поставленной цели. Поскольку ожидание является вероят- 
ностной категорией, его числовая характеристика изменяется в диапазоне от 0 до 1.

Итоговая оценка, определяюшая степень мотивированности работника 
ктой или иной деятельности, интегрирует в себе оценки вероятности того, что, 
во-первмх, он сможет справиться с поставленной задачей (ожидание результатов 
первого рода); во-втормх, что его успех будет замечен руководителем и должнмм 
образом вознагражден (ожидание результатов второго рода) и, в-третьих, оценку 
возможного вознаграждения как такового (валентность результата второго рода).

Данная концепция ориентирует руководителя на то, чтобм добиваться 
очевидного соответствия связи между усилиями работников и получаемьши 
результатами; обеспечивать соответствие им вознаграждения; иметь представ- 
ление, действительно ли это вознаграждение является для исполнителя при- 
тягательньш («валентньш»),

Иньши словами, для эффективной мотивации работников необходимо, 
чтобн вознаграждение представляло для них ценность, задача бьша четко по- 
ставлена и решалась с помошью обнчнмх усилий в нормальнмх условиях при 
получении в необходимнх случаях требуемнх разъяснений, а сами они бнли 
в достаточной мере уверени в успехе и справедливости ожидаемого вознаграж- 
дения (соответствии его вьшолненной работе).

Теория справедливости Дж. Адамса, появившаяся в 1965 г., утверждает, что 
на мотивацию человека влияет справедливость оценки его успехов в сравнении 
как с предьшушими периодами, так и, самое главное, с достижениями других лю- 
дей. По мнению Адамса, каждьш субъект всегда мнсленно оценивает отношение:

Индивидуальнью Д О Х О Д Ь ! Доходм других лиц

Индивидуальнме затратн Затратм других лиц

При этом в затратм включаются не только усилия по вьшолнению данной 
работн, но и на получение образования, обретение опнта, социального статуса 
и пр.

Если работник видит, что к нему подходят с той же меркой, что и к осталь- 
ньш, он ошушает удовлетворенность и будет добросовестно трудиться. В про- 
тивном случае он начинает «восстанавливать справедливость», требуя повнше- 
ния заработной плати, улучшения условий труда, продвижения по службе. При 
этом могут использоваться различнне противоправнне способн увеличения 
дохода; регулирование личной производительности (темпа и рациональности 
работм); переход вдругое подразделение или увольнение. Если же людям пере- 
плачивают, большей частью свое поведение они менять не склоннм.
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Поскольку подобнне оценки весьма субъективнн (особенно в отношении 
других лиц, о котормх судят лишь на основе догадок и отрьшочной информа- 
ции), необходимо иметь четкие критерии вознаграждения, основьшаюшиеся 
на точннх исследованиях и учитьшаюшие психологию людей. Кроме того, как 
показнвает практика, позитивную роль играет возможность открнто обсудить 
связаннне с ним спорнне вопросн; исключение тайнн в отношении его вели- 
чинн у всех сотрудников; создание благоприятного морально-психологического 
климата.

В проктике УЧР на Западе виделяют две формм справедливости: распределительную, свяаан- 
ную с вьшлатой вознаграждений в соответствии с внесеннь1 м вкладом, превьшаюшим рвзультоть! 
окружаюш,их, и процедурную, предполагаюшую беспристрастное отношение к нему; примвнение 
одинакових критериев ко всем сотрудникам; оперативнае информирование о принятмх в от- 
ношении него решениях и предоставление их адекватного объяснения.

К  процессному подходу принадлежит также теория постановки целей, ос- 
новньш автором которой является Э. Лок. Она исходит из того, что люди спо- 
собнн воспринимать цель организации как свою собственную и стремиться 
к ее достижению, получая удовлетворение от внполненной работн. Чем цель 
вьше, тем, как правило, упорнее человек будет к ней стремиться и тем боль- 
шихрезультатов сумеет добиться при условии надлежашей организации работьг 
и обладания соответствуюшими способностями.

При этом сами цели должнн бнть достаточно сложними, реальннми, при- 
емлеммми с моральной точки зрения и т. п. Если цель достигнута, исполните- 
лем довольнн и он удовлетворен своими результатами, мотивация повншается. 
Если же невнполненная в полном объеме, даже по объективнмм причинам, 
большая работа вмсоко не оценивается, это приводит к демотивации человека.

В то же время, стремясь заслужить благоприятную оценку, работник может 
брать на себя заниженнме обязательства.

Концепция партисипативного управления исходит из того, что работник, 
получая удовлетворение от участия в делах организации, не только работает 
с повмшенной эффективностью, но и максимально раскрнвает свои способ- 
ности и возможности. Работа будет стимулировать, если вьшолнение задания 
потребует от исполнителя разнообразннх знаний и навмков, значима для ор- 
ганизации и для него, а он получает право самостоятельно определять методн 
решения поставленнмх перед ним задач; привлекается к консультированию 
по специальньш вопросам; участвует в деятельности специальннх творческих 
групп и пр.

Л. Портер и Э. Лоулер разработали комтексную процессную теорию мотивации 
(расширенную модельожидания), которая оперирует пятью переменнмми: уси- 
лия; восприятие; результатм; внутреннее и внешнее вознаграждение; степень 
удовлетворенности. В соответствии с ней работник оценивает привлекатель- 
ность вознаграждения, вероятность в связи с достижением цели его получить, 
готовность действовать. Она объединяет концепции «ожидания» и «справед- 
ливости». Согласно ей результатм, достигаемне человеком, зависят от: 1) цен-
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ности («стоимости») вознаграждения; 2) степени реального удовлетворения;
3) затрачиваемнх и воспринимаеммх усилий; 4) способностей и индивиду- 
альннх особенностей человека; 5) осознания им своей роли в процессе труда 
(«ролевьхх восприятий»),

Главним внводом рассматриваемой концепции является утверждение о том, 
что результативньш труд как таковой ведет к росту удовлетворенности и по- 
этому сам по себе внступает достаточно сильннм мотивом — проше говоря, 
более довольнне исполнители работают лучше.

Но, как подчеркивали Л . Портер и Э. Лоулер, ддя того чтобн получить жела- 
емий результат, усилие должно бнть эффективньш, на что влияют способности 
(интеллект, навики работьг и пр.) и осознание своей роли в этом.

Концепция Портера — Лоулера послужила одним из оснований для фор- 
мулировки теории «трудових инвестиций». Чем большие усилия человек при- 
лагает к своей работе, чем более она является для него стимулируюшим и при- 
влекательньш фактором («работа как ценность»), тем внше результативность 
деятельности и удовлетворенность ею. Иначе говоря, чем более человек «вкла- 
днвает самого себя» (инвестирует свою личность) в труд, тем он не только ре- 
зультативнее, но и мотивированнее.

Если люди видят результат своего вклада в обшее дело, это повншает их 
удовлетворенность и их мотивацию, желание интенсивно и эффективно ра- 
ботать и дальше. Иначе говоря, мотивированность и интенсивность труда есть 
прямая функция от так назнваемнх накопленних инвестиций.

Воздействие стимулов на текушее трудовое поведение людей рассматривает 
концепция подкрепления (подкрепление — нечто приятное для субъекта), раз- 
работанная В. Скиннером в 1971 г. и показнваюшая зависимость мотивации 
от прошлого опнта. Поведение работников можно рассматривать в свете его 
результатов как положительное (способствуюшее достижению цели) и отрица- 
тельное (препятствуюшее этому). Соответственньши должнн бнть и его послед- 
ствия для исполнителей (положительнне, отрицательнне или нейтральнне).

Положительнне — увеличивают вероятность аналогичного поведения в бу- 
душем; отрицательнме — уменьшают; нейтральнне — ведут к медленному его 
затуханию. Человек, сохраняя либо корректируя поведение с учетом прошлого 
опнта, стремится избежать отрицательннх последствий и заслужить поошрение.

При этом нужно иметь в виду, что на аналогичнне стимулн разнне люди 
реагируют неодинаково и с различной степенью интенсивности, а близкие 
результатн могут бнть полученн и за счет вознаграждения, и за счет на- 
казания.

В. Скиннер предлагает такие способм воздействия на работников, как по- 
ложительное и отрицательное подкрепление, гашение и наказание. Суть поло- 
жительного подкрепления состоит в том, что поошряются действия, имеюшие 
позитивную направленность; при отрицательном же подкреплении поошряется 
отсутствие действий с негативной направленностью, например прогулов. Ноот- 
рицательное подкрепление может визвать не только желательнне, но и неже- 
лательнне реакции; положительное — только желательние.
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Гашение, то есть отсутствие подкрепления тех или иньгх действий, проис- 
ходит в результате их игнорирования.

Наконец, наказанием является прямое пресечение негативного поведения 
путем блокирования удовлетворения потребностей, ценних для работника, 
и создание условий недопушения его в будушем. Для этого используются штра- 
фм, снижение социального статуса, должности, заработной платн, создание 
атмосферн нетерпимости и т. п. Наказание уменьшает частоту проступков, 
но в целом оно малоэффективно.

Можно вмделить также условное подкрепление — то, что само по себе для 
человека безразлично, но сопровождая положительное или отрицательное под- 
крепление, входит в привмчку.

Исследования показьтвают, что поошрение улучшает работу в 89% случаев, 
а наказание — в 11%, и в 11% — ухудшает; угрозм же на 99% игнорируются.

Важную роль в соответствии с концепцией Скиннера ифают не только 
форма, способ, но и режим подкрепления. Так, непрерьшое следует за каж- 
дмм действием, что на первмх порах приносит хороший результат, но приводит 
к раннему насмшению потребностей и гашению поведения (его бмстрому из- 
менению, если стимулм прекрашаются); перемежаютееся подкрепление следует 
не за всеми, а наиболее важньши результатами, через строго определенное их 
число. Это дает хороший эффект в условиях часто и регулярно повторяюшихся 
действий. Частота подкреплений при этом варьируется; при переменном под- 
креплении стимулирование происходит после разного числа результатов в за- 
висимости от ситуации (оно способно привести к сильной постоянной реакции 
и устойчиво к гашению); подкрепление с фиксированншм интервалом означает, 
что стимулирование происходитза первьш результатом, но по истечении опре- 
деленного времени. Это приводит к устойчивой реакции — медленной и слабой 
после стимула; бнстрой и сильной непосредственно перед ним; подкрепление 
с переменним интервалом предполагает, что стимул следует за первьш резуль- 
татом по истечении случайного отрезка времени. В случае его правильного 
вмбора возникает сильная, устойчивая к гашению реакция на стимул; иногда 
целесообразньш бмвает даже подкрепление «авансом», обязмваюшее человека 
работать лучше.

Эффективное подкрепление всегда должно бмть своевременнмм и кон- 
кретнмм, а величина — минимальной, чтобм постоянно поддерживать заин- 
тересованность в продолжении нужной деятельности и не истошать ресурсм 
организации.

Концепция мотивации Аткинсона предполагает, что поведение работников 
есть результат взаимодействия индивидуальнмх качеств личности и ее воспри- 
ятия, а также ситуационнмх переменнмх.

Дж. Аткинсон показал, что потребность в успехе должна рассматриваться 
в комплексе с еше одной, также базовой, потребностью — потребностью из- 
бежать неудачи.

Люди с вмсокой мотивацией достижения, к каковьш принадлежит большин- 
ство руководителей, предпочитают некоторьш среднийуроътъ риска, поскольку
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в рискованнмх ситуациях содержится большая вероятность неуспеха. Но они 
избегают и ситуаций с минимальньш риском, поскольку в них нет возможности 
получения какого-либо ошутимого результата. Ситуации же среднего риска, 
предоставляя такую возможность, одновременно являются относительно кон- 
тролируемьши. Успех в них зависит от собственнмх усилий.

Для лиц с низкой мотивацией достижения характерно повмшение субъ- 
ективно приемлемого риска, поскольку они склоннм все отпускать на волю 
случая, так как от них ничего не зависит, а все определяется обстоятельствами.

Таким образом, для людей с сильной мотивацией достижения характерно 
стремление к успеху, а для людей с низкой мотивацией достижения — стрем- 
ление избежать неуспеха. Лица, ориентированнме на успех, предпочитают за- 
дачи меньшей сложности, тогда как работники, ориентированнме на неудачу, 
предпочитают экстремальнме задачи.

Д. Боуэн, Э. Лоулер, Р. Фрей сформулировали концепцию наделения властью 
и участия в делах организации. По их мнению, она содержит следуюшие пре- 
имушества.

1. Ускоряет реакцию на запросм клиентов, поскольку отпадает надобность 
обрашаться к руководителю.

2. Повмшает степень удовлетворения сотрудников трудом вследствие вм- 
полнения более ответственной работм.

3. Дает возможность более тесного обшения с потребителями, что стимули- 
рует предложения по улучшению их обслуживания. В то же время наделение 
властью влечет за собой большие затратм на подготовку и определения границ 
полномочий, разнобой в действиях, ошибки.
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ОФИСНАЯ ДЕДОВ1ДИНА И ОФИСНЬ1Е ВОЙНЬ!

В коние XX  века обнаружилось, что травля человека человеком, характер- 
ная для воинских и бандитских формирований, тюремнмх и образовательньгх 
учреждений, все активнее расцветает в, казалось бм, благополучной офисной 
среде, нанося значительньш моральньш и материальнмй ушерб как здоровью 
сотрудников, так и организации в целом, снижая эффективность ее деятель- 
ности.

Надежного средства борьбм с этим явлением пока еше не найдено, тем бо- 
лее что руководство организации часто бмвает само негласно вовлечено в этот 
процесс, поэтому жертве (а ей может стать каждьш) очень редко удается полу- 
чить помошь. Первме лица, их заместители, менеджерм по персоналу нередко 
играют неугодннми работниками, как пешками, добиваясь их «добровольного» 
ухода.

В России это явление получило название «офисной дедовшинн» или «офис- 
ннх войн», а за рубежом — «моббинг» (от англ. тоЪ Ъ тя, 1о тоЪ  — грубить, 
нападать стаей, травить). Этот термин предложил X. Лейман, изучавший его 
в начале 1980-х гг. в трудовнх коллективах Швеции.

В широком смнсле офисная дедовшина рассматривается как групповой или 
индивидуальньш психологический террор, имеюший цель показать жертве «ее 
место». Такие действия во многом имеют генетическую основу — моббинг ши-
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роко распространен в животном мире в виде демонстративнмх действий про- 
тив потенциального врага, особенно принадлежашего другому биологическому 
виду.

Моббинг может бьггь вертикальньш, когда притесняет руководство («бос- 
синг», составляюший до трети случаев). Травля подчиненньши своего руко- 
водителя обьшно имеет место, если тот профессионально не компетентен, 
не имеет авторитета или настойчиво продвигает новшества, угрожаюшие их 
спокойной жизни.

Промежуточньш вариант, жертвами которого становятся, как правило, 
руководители среднего звена, подвергаюшиеся двойному удару, назьшается 
«сэндвич-моббинг».

Если классический моббинг предполагает групповую травлю сотрудника, 
то буллинг — индивидуальную. Его особая опасность состоит в том, что подоб- 
ньге действия могут стать серийньши, когда, расправившись с одним человеком, 
буллер немедленно переключается на другого, что при групповмх действиях 
крайне затруднено.

На практике с помошью моббинга решаются задачи:
1) изгнания новичков, неугодннх, чужаков;
2) развлечения «власть имуших»;
3) неформального сокрашения штатов;
4) ослабления социального или профессионального влияния сотрудника в кол - 

лективе, его полного уничтожения или преврашения его в бессловесного раба;
5) облегчения карьерного роста «своих»;
6) угождения руководству и пр.

Конечно, никто не обязан одинаково хорошо относиться ко всем без исключения сослуживцам 
и моментально начинать любить всякого новичка, испь1 ть(вать симпатию к тем, кто регулярно под- 
водит весь коллектив, неряшлив, занимается интригами. И вполне нормально, если приход нового 
человека сопровождается периодом притирания, во время которого к нему присматриваются 
и испь1ть1 вают в разнь1 х ситуациях. Но в нормальном, здоровом коллективе и притирание, и даже 
возможное отторжение, происходит само собой.

Причинм моббинга можно разделить на две группм — организационнме 
и личностнме, связаннме как с жертвой, так и с виновниками травли.

К  организационньш относятся:
> конкуренция внутри организации (подразделения), желание избавиться 

от соперника, страх потерять должность, борьба за «место под солнцем»;
> отсутствие праздников, дней обшего отдмха на природе, безделье и т. д., 

что может привести к поиску развлечений в виде козней друг против друга.
Личностньши причинами моббинга считаются:
> реакция на виктимность — устойчивую предрасположенность человека 

бьгть жертвой, готовность принимать давление, провоцировать по отно- 
шению к себе соответствуюший тип поведения;

> страх перед опасностью, исходяшей от чужого или более успешного и ком- 
петентного работника, требуюший превентивнмх мер зашитм;
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> низкий уровень индивидуальной культурм;
> поиск путей внхода скрнтой накопленной агрессии, для чего требуется 

подходявдий объект, при отсутствии какового он создается из новичков, 
слабнх, молоднх, пожилнх, неопнтннх и пр., которне «назначаются» 
виновньши за все, или кому нужно отомстить, с последуюшим «показа- 
тельньш избиением».

По разньш данньш, жертвами офисннх войн становятся от 5 до 20% рабо- 
таюшего населения развитнх стран.

На практике нужно различать причинн моббинга и поводн для него. На- 
строить коллектив против себя можно, надев несоответствуюший наряд, под- 
черкивая свое превосходство над окружаюшими (возрастное, статусное, внеш- 
нее), похваставшись своими успехами, надоедая им постоянньши просьбами, 
заигрнвая с противоположннм полом, просто отличаясь от остальннх,

Моббинг распространен далеко не везде. Он может возникнуть, если руко- 
водитель:

> не имеет необходимнх управленческих навнков;
> попустительски, а то и поошрительно относится к любителям интриг и за- 

кулисннх игр;
> провоцирует сотрудников на нечестнне формн борьбн за более вмсокую 

должность;
> принимает на работу родственников и близких знакомнх, заводит любим- 

чиков, а на остальннх не обрашает внимания;
> нечетко определяет служебнне обязанности подчиненннх, несправедливо 

распределяет между ними задания;
> не содействует им в карьерном росте;
> утаивает информацию и пр.

Этапн развития моббинга как процесса.
1. Формирование предпоснлок, каковьши может стать застарелий кон- 

фликт, неблагоприятннй морально-психологический климат, неопределен- 
ность будушего и т. п.

2. Поиск «виновника», «козла отпушения» как средства разрядки и снятия 
эмоционального напряжения.

3. Переход к систематическим агрессивннм вьшадам и насмешкам в его 
адрес вне зависимости от его личннх качеств и действий, в результате кото- 
рих у жертвн начинают появляться эмоциональнне срнвн (психологический 
террор).

4. Полная или частичная социальная изоляция работника отучастия в обших 
мероприятиях и совместном трудовом процессе, приводяшая к потере ориен- 
тиров, беспомошности, профессиональной неуверенности, развитию болезней, 
неспособности нормально работать.

5. Увольнение вследствие невозможности изменить ситуацию.
Западнне специалистн описали более 40 форм офисной дедовшинн, основ-

ннми из которнх являются:
> беспочвенная критика, недовольство и придирки руководства;
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> окрики «офисного деда» («офисной бабн»);
> распространение сплетен;
> игнорирование, бойкот, отказ в повседневном обвдении, помоши;
> саботаж (возложение невьшолниммх обязанностей, создание помех те- 

кушей работе);
> вредительство («случайная» порча техники, удаление файлов, сокрмтие 

важной информации);
> оспаривание заслуг и пр.

Обьгчно моббингом занимаются социально и психологические ушербнме, 
обладаюшие «нездоровьши наклонностями», изньшаюшие от безделья и скуки 
люди, получаюшие от этого садистское удовольствие и нежелаюшие считать 
свое поведение деструктивньш. Западнне специалисти внделяют следуюшие 
их категории.

1. «Ишу внимания» (Айеп1юп-8еекег) — обнчно профессионально неком- 
петентная женшина, пнтаюшаяся создать впечатление доброго, заботливого 
и сострадаюшего человека, но на самом деле внсокомерная натура, демонстри- 
руюшая при наличии руководяшей должности открнтую злобу (к этому типу 
относятся 37% занимаюшихся моббингом).

2. «Хочу бнть» (\¥аппаЬе) — чаше мужчина, также обнчно профессионально 
некомпетентньш, не желаюший совершенствоваться и неспособньш к этому, 
но мечтаюший о власти, почете и уважении. Основньш способом действий 
является подтасовка фактов и обвинение на этой основе жертвн с целью уста- 
новить контроль над всеми видами ресурсов, от которнх зависит успешное вн- 
полнение работн, и перекрнть доступ к ним жертве. К  такому типу относится 
20% «офисннх каннибалов».

3. «Гуру» (ТЬе Оига) — обнчно узкий профессионал в технической сфере, 
не обладаюший социальньши навьжами, неспособннй к проявлению эмпатии, 
страдаюший аутизмом, нарциссизмом, психопатией. Второй по распространен- 
ности тип агрессора (30%), постоянно, прямо или исподволь вьгражаюший свое 
недовольство поведением, манерой обшения обьекта преследования, резуль- 
татами его работн, истязая необоснованньши придирками.

4. «Социопат» (8ос1ора1Н). Обнчно мужчина с внсоким интеллектом, по- 
лучаюший удовольствие от открнтого стравливания людей и наблюдения их 
стнчек, не способньш испнтивать чувство винн, раскаиваться, сочувствовать.

Руководитель обязан уметь распознавать людей с такого рода наклонностями 
и зашишать подчиненних от их воздействия.

На практике для борьбн с моббингом может использоваться несколько спо- 
собов (правда, ни один из них не является в достаточной мере эффективньш).

1. С  помошью законодательства. Так, в У К  РФ содержится ряд норм, под ко- 
торне могут подпадать негативнне действия коллег по работе, например клевета 
(распространение заведомо ложннх сведений, порочаших честь и достоинство 
Другого лица или подрнваюших его репутацию), оскорбление (унижение чести 
и достоинства другого лица, внраженное в неприличной форме), дискримина- 
Ция (нарушение прав, свобод и законних интересов человека и гражданина).
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В ГК  РФ  — это ст. 151, посвявденная компенсации морального вреда, котормй 
на практике доказать очень трудно (да и размер компенсации при этом весьма 
незначителен). Однако прямая связь с моббингом в них отсутствует.

2. С  помовдью администрации. Руководству также необходимо проявлять 
бдительность, распознавать первме признаки моббинга, не игнорировать их, 
а принимать необходимме мерм, чтобн завдитить сотрудников от него. Этот 
вариант является единственно вернмм решением, ибо, если руководитель не за- 
мечает и не пресекает моббинг — он его поовдряет.

В качестве организационно-управленческих средств профилактики моббин- 
га в служебнмх коллективах вьшеляются:

> формирование и поддержание благоприятного морально-психологиче- 
ского климата в коллективе;

> справедливое распределение между подразделениями и отдельньши ра- 
ботниками служебнмх обязанностей и четкое обозначение границ их пер- 
сональной ответственности;

> открмтость информации, создание условий, обеспечиваювдих получение 
обратной связи от сотрудников;

> формирование нетерпимого отношения к любителям сплетен и интриг, 
забота о сотрудниках; демонстрация сотрудникам поддержки их жертв 
и осуждение его инициаторов;

> равное отношение ко всем сотрудникам, исключение появления «любим- 
чиков»;

> совершенствование управленческих навмков у администрации и сотруд- 
ников служб УЧР;

> формирование механизма карьерного роста и пр.
Большая часть руководителей считает, что, в случае назревания конфликта 

в коллективе, лучвдим вариантом является удаление проблемного сотрудника, 
невзирая на его профессиональнме качества, однако специалистм рекомендуют 
сделать все, чтобм не лишиться ценного работника.

В Германии и скандинавских странах проблема моббинга оговаривается 
в трудовмх договорах, и в случае, если он действительно имел место, работо- 
датель платит объекту психологического террора немалое материальное воз- 
мешение.

Западнме специалистм считают, что искоренить моббинг невозможно. 
Ш татнне психологи крупнмх компаний в развитмх странах пмтаются лишь 
ограничить его проявления. Но, поскольку в России эта проблема задвинута 
администрацией на второй план, людям приходится решать ее самостоятельно. 
Здесь, с одной сторонм, речь должна идти о его предотврашении, а с другой — 
о борьбе с его проявлениями в краткосрочном, среднесрочном и долгосрочном 
периоде.

Для предотвравдения моббинга необходимо:
> проанализировать ситуацию и атмосферу в коллективе;
> обшаться на первмх порах с коллегами ровно и формально; не торопиться 

ни с обретением авторитета и признания, ни с панибратством; по воз-
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можности держаться нейтралитета, не втягиваться в интриги и не платить 
интриганам той же монетой;

> соблюдать сложившиеся традиции (например, участвовать в корпорати- 
вах), не вмделяться из коллектива, «играть по правилам», сложившимся 
в нем, но стараться сохранить свою индивидуальность;

> спокойно реагировать на проверки, неминуемме по отношению к нович- 
кам, не подцаваться на провокации, особенно при слабом знании ситуа- 
ции; не проявлять негативнмх эмоций;

> не давать повода для дискредитации своих профессиональнмх качеств, 
зарекомендовать себя квалифицированньш сотрудником, что позволит 
в случае конфликта рассчитмвать на поддержку руководителя;

> не фамильярничать с ним, не подчеркивать в офисе личнме отношения, 
если таковме имеются;

> бмть внимательньш к своим должностньш обязанностям, не допускать 
опозданий и неторопливмх обедов и пр.;

> доброжелательно относиться ко всем коллегам, хвалить их при наличии 
повода, не сплетничать, никого не унижать, но и не позволять унижать 
себя (иногда нужно «показать зубм»);

> никогда не повмшать голос, а тем более переходить на крик и пр.;
> не становиться поперек дороги любимчикам начальства; лучше установить 

с ними ровнме и по возможности доброжелательнме отношения;
> не действовать под влиянием пормва, например, писать заявление об ухо- 

де, особенно если кто-то из коллег уговаривает всех это сделать;
> помнить, что любая, даже очень сложная ситуация, связанная с офисной 

войной, все равно имеет возможность мирного урегулирования.
К  способам борьбм с «офисной дедовшиной» относят:
> вьшвление и анализ конкретнмх причин вьшадов в свой адрес;
> овладение методами ведения споров и дискуссий;
> вмчисление вожака нападаюших (или заказчика — претендента на свою 

должность) с целью отбить у него при случае охоту к подстрекательству 
(сам он может вести себя вежливо и добродушно); это можно сделатьс по- 
мошью нахождения и предания огласке компромата на него (у людей с по- 
давляюшими наклонностями есть отличительная черта — их «преступле- 
ния» многочисленнм — от домашнего тиранства до воровства на работе) 
либо налаживания с ним отношений, например, через просьбу о консуль- 
тации, в процессе которой убедить, что «я не чужой, я свой, просто вм 
не сразу это поняли»;

> создание блоков с такими же пострадавшими;
> занятие твердой позиции (для вмдержавших первьш натиск ситуация 

обмчно нормализуется, но по отношению к давшим слабину напор толь- 
ко усиливается);

> укрепление контактов с руководителем на почве нахождения позитивного 
зерна в его требованиях, отношения к нему как к учителю, оказания ему 
поддержки в сложнмх ситуациях;
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> поиск нового места работн в организации или вне ее;
> обрашение в службу УЧР, для которой решение таких проблем — прямая 

обязанность (но в России многие рассматривают такой шаг как доноси- 
тельство и не отваживаются на него).

В результате моббинга люди могут приобрети цельш ряд расстройств пси- 
хологического и физического характера, вплоть до инфаркта.

По доннмм америконской исследовательской компании ТЬе \Уогкр1асе Ви11у!пд & Тгацта 1п$Ши(е 
(МВИ), следствием моббинга может бить стресс (у 76%  людей), головнью боли (55%), чувспо 
отстроненности (41%), винм (38%), ночнме кошмарь! (49%), бессонница (71%), раесвянноеть 
(71%), потеря веса (35%). В 28%  спучаев прессинг на рабочем  месте провоцирует злоупотре- 
бление алкоголем, с игаретами и медикаментами. Немецкие лсихиатрм лодсчитали, что моббинг 
становится причиной почти 10% самоубийств в стране. У многих, кто стал объектом моббинга, 
настолько сильно подрь1вается здоровье, что они больше не могут вьтолнять свои служвбние 
обязанности. Поэтому в Европе активно откруваются специализированнью клиники для жертв 
офисной травли.

Несмотря на свою незавидную участь, жертвм моббинга не торопятся уходить 
с работьь По их словам, они не желают признавать себя побежденнмми в не- 
справедливой войне. Но чаше человек, ставший жертвой, сомневается в соб- 
ственннх силах, считает себя некомпетентнмм и пребмвает в уверенности, что, 
уволившись даже с такого не самого лучшего места работм, не найдет себе ничего 
более достойного. Именно это и заставляет его держаться из последних сил.

Однако если руководство и кадровая служба не смогли вовремя вьшвить 
ситуацию, она приняла запушенньш характер и за преследуеммм стойко закре- 
пился статус жертвм, с ним, скорее всего, приходится расставаться, особенно 
если зачиншиком интриги является непосредственнмй руководитель.

МАНИПУЛИРОВАНИЕ ПОВЕДЕНИЕМ СОТРУДНИКОВ

Манипулирование — скрмтое психологическое воздействие на окружаюших 
с целью добиться от них вмгодного поведения вне зависимости от возможнмх 
для них последствий. Оно бьгвает как разовьш актом, так и растянутой во вре- 
мени многошаговой процедурой, включаюшей множество разнообразнмх при- 
емов.

При манипулировании внешний сммсл слов или действий не совпадает 
с внутренним. Первмй, как правило, не содержит какого-то ушемления интере- 
сов людей, но второй стимулирует их к действиям, необходимьш манипулятору, 
причем создает впечатление добровольного вмбора (фактически неосознанного 
и несвободного). В то же время манипулированию поддаются далеко не все, 
а преимушественно излишне эмоциональнме, увлекаюшиеся люди.

Само слово «манипулирование» произошло латинского тапиз — рука 
(тап1ри1и$ — пригоршня, горсть, от тапиз и р1е — наполнять). Оксфордский 
словарь английского язмкатрактуетего как «акт влияния налюдей или управле- 
ния ими с ловкостью, особенно с пренебрежительньш подтекстом, как скрмтое 
управление или обработка».
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Воздействуя на жертву, манипулятор внзнвает эмоциональную реакцию, 
заставляет ее делать то, что не входило в ее намерения, способствует вьшолне- 
нию действий, необходиммхдля достижения целей другого лица, часто в ушерб 
своим интересам. Но, как только манипуляция вскрнвается и о ней становится 
известно, акция обнчно свертьтвается, чтобн это не привело к вняснению ис- 
тинньтх намерений манипулятора.

Манипулятивное воздействие далеко не всегда носит деструктивньга харак- 
тер — оно может бнть и позитивннм, и в этом случае использоваться как своего 
рода инструмент УЧ Р  для разрешения конфликтов, обеспечения поддержки 
сотрудниками организационннх преобразований и пр. (но злоупотреблять ими 
нельзя).

В основе манипулирования находится игра на человеческих слабостях — 
«мишенях воздействия» (чувстве собственного достоинства, жажде власти, 
славн, карьерн и пр.). Оно оказнвается успешннм, если факт воздействия 
не осознается, конечная цель манипулятора «жертве» неизвестна и принятне 
решения или действия она считает своими, беря на себя ответственность за них.

Манипулятивное воздействие предполагает:
1) создание искусственной ситуации, в рамках которой объект манипули- 

рования ставится перед внбором меньшего из двух зол и сохраняет при этом 
иллюзию свободн принятия решения, в результате которого проигрнвает в лю- 
бом случае;

2) искусственное ограничение пространства принятия решений, с тем чтобн 
загнать потенциальную жертву в угол;

3) воздействие на ее эмоциональное состояние с помошью психологиче- 
ской приманки, внзнваюшей у нее отрицательнме (тревога, страх, вина, стнд) 
или положительнне (гордость, радость, удовольствие) эмоции. Отрицательннх 
чувствжертва стремится избежать («негативная манипуляция»), а положитель- 
нне (приятнне) — сохранить («позитивная манипуляция») и ради этого совер- 
шает действия, необходимне манипулятору;

4) уверение в обладании теми или иннми ресурсами (не обязательно реаль- 
ньши — создается лишь видимость, что они сушествуют) либо в их отсутствии 
(«виртуальньш недостаток»);

5) игра на слабостях, интересах, ценностях, привнчках, пристрастиях, чув- 
ствах (например, зависти, тшеславии, ревности и пр.) жертвн, воздействие 
на которме приводит к тому, что она становится более податливой;

6) использование «посредников» — людей, которме приближенм к жертве, 
имеют на нее большее влияние и, вьшолняя волю манипулятора (чаше всего — 
неосознанно), становятся средствами для достижения его целей.

Подверженность жертвн манипуляторному воздействию зависит от ее пси- 
хических особенностей, обладания ею ресурсами и авторитетом, прочньши по- 
зициями в организации, от влияния третьих лиц, возможностей самого манипу- 
лятора, которме ему предоставляют, например внсокая должность, социальное 
положение, жизненннй и профессиональньш опнт.
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Манипулятор может бмть сильним, жестким, управляю^цим другими с помошью активнмх 
методов, слабь1м; пассивнмм, вьшгриваюшим, терпя поражение, прикидьтаясь бесп 0м01днь1м 
и глупим, позволяя другому думать, работать и нести за него ответственность; вь1ступать в аа- 
висимости от обстоятельств в той или иной роли (такая ситуация часто имеет место в отношениях 
руководителя и подчиненного).

Манипуляции часто встречаются в практике УЧР на уровне межличностнмх 
контактов. Можно вмделить ряд причин, по которьш люди этим занимаются.

Во-первмх, недоверие окружаюшим и стремление, по возможности, всегда 
держать их «на привязи» или обрести власть над ними, сделать их полностью 
зависимьши от себя, что встречается в основном в отношениях «руководитель — 
подчиненньш». С  помошью манипуляций руководитель пмтается усилить свои 
позиции и укрепить власть над сотрудниками, создать у них иллюзию самосто- 
ятельности (в то же время нельзя допускать обратной ситуации).

Во-втормх, попмтка переложить на них риски принятия решений и бремя 
ответственности за них (это имеет место в отношениях «подчиненний — ру- 
ководитель»),

В-третьих, поиск способов уклонения от попадания в сложнме, затрудни- 
тельнме ситуации, а также нахождения со всеми в хороших отношениях, жела- 
ние всем угодить (характерно для отношений между любьши сотрудниками).

При этом манипулятор относится к окружаюшим не как к личностям, а как 
к специфическому инструменту, посредством которого достигаются его скрм- 
тме цели, не учитьгваюшие интересм другой сторонм.

Всю совокупность манипулятивнмх уловок можно условно объединить в три 
группм: процедурнме, психологические и логические.

Процедурнме сориентированм на то, чтобм столкнуть людей друг с другом, 
накалить атмосферу в коллективе, направить их действия в нужное манипулято- 
ру русло. Для этого используется, например, искусственное нагнетание напря- 
женности, вмборочное предоставление тех или инмх преимушеств отдельньш 
сотрудникам, использование доммслов, отсьшка к «вмсшим интересам» без их 
объяснения, умалчивание или полуправда и пр.

Психологические уловки основанм на введении жертвм в состояние раз- 
дражения, на игре на его самолюбии и чувстве стмда (например, напоминание 
об ошибках в работе, опозданиях), использовании доммслов, непонятной тер- 
минологии, подзадоривания и т. п.

Логические уловки построенм на сознательнмх нарушениях основнмх за- 
конов и правил формальной логики или же, наоборот, на ихумелом использо- 
вании в целях воздействия на недостаточно осведомленную жертву. Речь идет, 
например, о нечетких или неопределеннмх формулировках, слабой аргумента- 
ции, неправомернмх аналогиях.

Одним из наиболее важнмх инструментов манипулирования является ие- 
ленаправленное преобразование информации, в рамках которого с ней могут 
производиться следуюшие операции:

> искажение, вплоть до откровенной лжи (подтасовка фактов или ложная 
их интерпретация, оговор, клевета);
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> сокрьггие, умолчание отдельнмх сведений;
> специфический способ подачи информации (избирательно; с сушествен- 

ньш превншением требуемого объема; мелкими порциями; бессистемно 
и пр.);

> особая компоновка сообшения, наводяшая получателя на необходимме 
для манипулятора вьгводм;

> подача сведений в нужньш момент;
> ограничение доступа, засекречивание без объективнмх оснований, чтобм 

жертва не подозревала о реальном положении дел до того момента, когда 
уже поздно что-то менять;

> убеждения в опасности, ненужности, обременительности владения ин- 
формацией;

> использование, наряду с открмтьш информированием, намеков на из- 
вестнме, но не упоминаемме обстоятельства;

> «случайная» утечка сведений;
> распускание слухов и пр.

Службм УЧР должнм бороться с манипуляторами. Вьтявить их можно по ряду 
признаков, среди котормх особенности голоса и речи, мимика, соответствие 
жестов и поз содержанию информации, методам ее передачи и пр.

При изучении голоса предполагаемого манипулятора необходимо обрашать 
внимание на изменение его  тембра, появление дрожи; изменение темпа речи, 
попмтки подчеркнуть какие-то элементм информации, бегаюший взгляд, на- 
пряженная улмбка, паузм при ответах на вопросм, которме не должнм вмзмвать 
затруднений, и наоборот, бмстрме ответм, когда необходимо задуматься, и т. п.

Особенно много признаков манипуляции можно обнаружить путем анализа 
информации, поступаюшей от предполагаемого манипулятора. К  ним можно от- 
нести следуюшее.

1. Вмсказьшания, противоречашие сведениям, поступившим из других источ- 
ников. Ложь невозможно продумать во всех деталях, а ряд моментов манипулятор 
может просто упустить из виду или не знать. Вмявить неискренность в данной 
ситуации помогают дополнительнме вопросм, тем более, что когда одна ложь 
по цепочке порождает другую, логично связать их бмвает очень трудно.

2. Неопределенность, неконкретность предоставляемой информации, 
поскольку отражаемме в ней собмтия не бмли пережитм и прочувствованм 
(а придуманное достаточно бмстро забьшается).

3. Чрезмерная точность описания «произошедшего», свидетельствуюшая 
о заученности «легендм».

4. Совпадение в мельчайших деталях сообшений нескольких «свидетелей», 
что из-за наличия индивидуально-психологических различий невозможно.

5. Неспособность описать несушественнме подробности.
6. Несовпадение описаний одного и того же собмтия, даваеммх в разное 

время.
7. Демонстративная уверенность в собственной правоте, постоянное под- 

черкивание ее и своей незаинтересованности.
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8. Использование нетипичннх для данного субъекта терминов, вьфажений.
9. Уход от ответов на прямьте вопросн.
10. Сокрмтие того, что не может бмть неизвестно манипулятору.
11. Рассказ об участии в собмтиях, которме на самом деле произошли с дру- 

гими людьми или в другое время.
12. Детализация ложной информации или соединение ее с реальной, чтобм 

сделать первую внешне более достоверной и пр.
Наиболее распространенньши «оперативньши» методами борьбм с мани- 

пуляцией информации являются:
-  бесконечное уточнение деталей информации, представленной манипу- 

лятором;
-  вмсказмвание обезоруживаюшего согласия по всем вопросам;
-  многократное повторение одним и тем же тоном одних и тех же вопросов 

(метод «заезженной пластинки»);
-  отсутствие ожидаемой реакции, заявление о неготовности к предлагаеммм 

действиям на основе личного убеждения и пр.

НЕГАТИВНАЯ РОЛЬ «ОФИСНОГО ПЛАНКТОНА»

«Офисньш планктон» — это аллегорическое обобшенное обозначение офис- 
нмх работников, в основной массе относяшихся к категории малооплачиваеммх 
руководителей и специалистов низовмх уровней организации. Само название 
подчеркивает бессммсленность и бесцельность их сушествования. Дополни- 
тельное зомбирование «офисного планктона» руководством преврашает его 
в безмолвннх, покорнмх роботов с амбициями, а более старших, осознаюших 
свое положение, подталкивает к алкоголизму.

Поскольку в этих условиях часть важнмх решений принимают не профес- 
сионалм-руководители, а сотрудники из числа «офисного планктона», чья фак- 
тическая компетентность крайне низка (иначе они бм занимали руководяшие 
должности), организация теряет возможность оперативно реагировать на из- 
менения, ибо все деловме процессм резко замедляются. Кроме того, многие 
сотрудники, проявляюшие независимость и самостоятельность, отличаюшиеся 
аналитическим складом ума, креативнме, принципиальнме, совестливме, под 
его давлением становятся равнодушньши к своим служебньш обязанностям 
или начинают работать на свои личнме интересм.

По имеюшимся оценкам, в России насчитмвается более 35 млн представи- 
телей «офисного планктона» — почти половина от обшего числа лиц, занятмх 
в экономике. Поэтому отношение к ним (особенности отбора, п р о д в и ж е н и я  

и увольнения) должно бмть зафиксировано в политике УЧР.
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Зарож дение «офисного планктона» как социальной прослойки можно проследить в истории 
России XIX века (сам термин же впервью появился в 2 0 0 8 - 2 0 0 9  гг.). Предшественниками бьша 
огромная армия мелких чиновников в государственнмх департаментах. Психология забитого 
и униженного мелкого служаидего стала излюбленним сюжетом русской литератури (например, 
герой гоголевской «Шинели» Акакий Акакиевич). Единственное отличие тогдашней конторь! 
от оф иса состояло в полном отсутствии в рядах чиновничества женидин.

Причиной возникновения этого явления в современннх условиях стал 
переизбмток офисннх служавдих, у которнх в докризиснне времена по- 
явилось слишком много свободного времени, использовавшегося не по 
назначению.

Свой вклад в это внесли службн УЧР, подходившие без надлежашей требо- 
вательности к отбору и продвижению сотрудников, не обладаюших минимально 
необходимьши знаниями и навьжами, но считаюших себя экспертами, пре- 
тендуюших на внсокие зарплатн и непрернвньга карьерньга рост.

Большое число офисннх работников появляется и там, где руководители 
не способнн распределить обязанности между сотрудниками, и поэтому разду- 
вают штат, что приводит к огромньш излишним расходам. Практика показала, 
что при сокрашении «офисного планктона» дело, как правило, не страдает, 
потому что большинство уволенннх работников ничем действительно важньш 
не занимались.

«Офисньш планктон» условно можно разделить на две категории: «техни- 
ческий» и «производственньш».

В первую попадают сотрудники подразделений, обеспечиваюшие стабиль- 
ную повседневную работу организации, например сотрудники бухгалтерии, 
секретариата, охранн, службн УЧР и др.

Во вторую — напрямую задействованнме в создании и реализации това- 
ра/услуги — работники отдела продаж, специалистн по маркетингу и рекламе, 
дизайнерн и другие.

В отдельную категорию «офисного планктона» внделяют висших руково- 
дителей, у которнх работа поставлена «на автомат» и не требует их активного 
участия, а только периодического контроля; руководителей среднего звена, 
которне боятся потерять свою должность и подчиненннх, поэтому создают 
видимость огромной занятости; наследников собственников; карьеристов, со- 
средоточенннх только на проблеме своего продвижения. В любом случае, все 
они не занимаются полезннм, производительньш трудом.

В социальном плане «офисньш планктоном» являются лица среднего до- 
статка, имеюшие внсшее образование, поначалу полние амбиций и мечтаний 
о светлом будушем, а со временем просто «работаюшие в офисе», поскольку им 
нужна стабильность для внживания в условиях обремененности множеством 
кредитов, ипотекой, семьями. Постепенно стабильность преврашается в за- 
крнтость от развития, и как следствие — в деградацию. Поэтому потеря работн 
лля них смерти подобна, поскольку придется искать себе новьш офис, входить 
в новьш коллектив, осваивать новне обязанности.
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Это и преврашает 80% молоднх энтузиастов обоих полов, изначально пол- 
ннх креатива, в средний по способностям «офисньш планктон», не желаюший 
делать ничего серьезного, бездумно вьшолняюший несложную текушую работу, 
ни за что не отвечаюший, но надеюшийся получать как можно более вмсокую 
зарплату, регулярно взбираться по служебной лестнице, а в случае неудачи — 
уволиться и начать все заново в другой организации.

Им свойственни хвастовство друг перед другом; дешевью «понть|», пустае разговорь! ни о чем, 
публичнью рассуждения с умннм видом о том, в чем никто из окружаюших не разбираетея; посто- 
янное применение англоязмчнух слов-паразитов; глубокое погружение в просмотри веб-сайтов, 
бесконечние перекури, перерьть! на кофе и чай с пересказам и пошль1х и старух  анвкдотев; 
жалобь! на «происки врогов», неоцененность руководством (они могут бнть вполне д о в о л ь н й  

своими зарплатами, но испьиьтать при этом чувство «моральной нвудовлетворенности»].

Таким образом, «офисньш планктон» представляет собой группм сотруд- 
ников, проводяших большую часть своей жизни в офисах, чаше всего просто 
вмсиживая положенное время с понедельника по пятницу, от зарплатм до зар- 
платм, независимо от занимаеммх ими должностей и ничего не делая для своего 
профессионального развития и организации. Главная их задача на работе — 
убить время и плмть по течению.

Офисная работа, формально считаюшаяся интеллектуальной, характеризует- 
ся в большинстве случаев однотипностью вмполняеммх операций, отсутствием 
творчества, жестким, однообразнмм графиком. Неслучайно, что со временем 
сотрудники при первой возможности начинают заниматься посторонними де- 
лами, «зависать» в социальнмх сетях, образуя значительную часть пользовате- 
лей Рунета (именно в среде «офисного планктона», как считается, произошло 
зарождение и развитие интернет-мемов, флешмобов и многих других сетевмх 
феноменов). Сидеть в офисе, просто убивая время и развлекаясь в Интерне- 
те, — любимое занятие «офисного планктона», и за этот свой «нелегкий» труд, 
ничего не создавая, они получают немалме деньги.

Помимо «утомительного» графика, полной потери инициативм и желания 
трудиться, деградации работников способствуют непонимание ими цели своей 
деятельности, практической пользм от нее. В результате они становятся своего 
рода роботами, механически вьшолняюшими порученную работу в ожидании 
обеда или окончания рабочего дня.

По сушеству, «офисньш планктон» сушествует в порочном круге «дом, рабо- 
та, спортзал, кредит, ипотека, семья, дети, отпуск раз в полгода, дом, снова ра- 
бота», из которого не умеет и не желает вмрваться до самой пенсии или смерти.

Для многих руководителей организаций офисньш планктон привлекателен 
своим рабским ммшлением и легкой управляемостью. Его представителей всег- 
да есть за что наказать или уволить, потому что они сами дают для этого по- 
вод зависанием в Интернете в рабочее время, халатнмм отношением к своим 
обязанностям и полной инертностью. За все это они расплачиваются пробле- 
мами со здоровьем, вмзваннмми сидячим образом жизни, разбитьши мечтами 
о блестяшей карьере и пр.
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Даже массовме сокравдения, усиление контроля за дисциплиной и прочие 
встряски не приводят к исчезновению «офисного планктона» как социального 
явления. Он сохранился, хотя и трансформировался, став изображать активную 
трудовую деятельность, сводявдуюся к:

> регулярному активному участию в совевданиях и планерках, проводимьгх 
с целью «держать руку на пульсе», бмть в курсе всего, что происходит 
во всех сферах деятельности организации;

> деловьш встречам для обсуждения «конфиденциальнмх» вопросов, кото- 
рне на самом деле можно ревдить по телефону;

> проведению многочасовмх встреч для обмена опнтом, подробньш разъ- 
яснениям «тонкостей работм», обсуждениям дальнейших планов и пр.

Чтобм хоть частично решить проблему «офисного планктона», специалистм 
предлагают до разумной величинн сократить число сотрудников (в том числе 
за счет рационализации управленческих работ), передать часть технической 
работм в аутсорсинг, максимально использовать тех, кто рассматривает работу 
как инструмент саморазвития, способ реализовать свои идеи и здоровме амби- 
ции, имеет опнт реализации творческих проектов (а не престижнме дипломм).

«ОФИСНОЕ РАБСТВО»

Следует заметить, что со времен рабовладельческого строя система социаль- 
нмх отношений, по сувдеству, не изменилась и многие люди продолжают жить 
в рабстве, только офисном, где вместо железнмх цепей на них надетн эконо- 
мические. Пресловутое «офисное рабство», вьшуждаювдее людей неустанно 
трудиться изо дня в день ради того, чтобм обеспечить себе «престижное» потре- 
бление и похвастаться перед окружаювдими — уже не литературная метафора, 
а реальность современной жизни.

Это рабство, казалось бм, добровольное — ведь с работм можно в любой мо- 
мент уволиться, но стремление «бмть не хуже других» наряду с офисной рутиной 
медленно и незаметно видоизменяет мировосприятие человека — он перестает 
замечать даже самне грубне формн принуждения и самодурства руководите- 
лей и превравдается в послушного раба. Ради кредита на автомобиль, отпуска 
на Мальдивах или престижного ноутбука он согласен закрнть глаза на многие 
непригляднне сторонн офисной работн.

Специалистн вьшеляют следуюшие формн «офисного рабства».
1. Обязательное участие в корпоративннх мероприятиях (известен случай, 

когда сотрудницу фирмн не повнсили в должности только потому, что она 
не осталась на танцн). Руководство многих компаний считает, что эти меро- 
приятия не только приятнм для сотрудников, но и полезнм как инструмент 
командообразования, способ своего рода братания начальников и подчинен- 
нмх, пример заботм администрации о них (но когда на таких мероприятиях 
присутствуют важнне гости, сотрудников, несмотря на их вечерние туалетн, 
часто используют в качестве обслуживаювдего персонала). Отказ же от участия
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в корпоративах может расцениваться как неуважение к коллективу, руководству 
и самой организации.

2. Денежнне штрафн путем сокрашения премиальной части вознагражде- 
ния, доля которой в нем может бнть весьма значительной. Многие компании 
штрафуют работников за любне провинности, например за пятиминутное опоз- 
дание, а то и «для профилактики». Оправднваться и доказнвать свою невино- 
вность считается «признаком дурного тона», так как решение администрации 
не обсуждается. Таким образом, часто штрафн, как инструмент управления 
сотрудниками не внполняют никакой дисциплинируюшей функции.

3. Собеседования, в ходе которнх претендентам приходится проходить мно- 
жество бессмнсленннх с точки зрения будушей должности (нередко унизи- 
тельннх) тестов, но позволяюших вняснить их отношение к потенциальньш 
в будушем притеснениям.

4. Отсутствие нормальннх условий для полноценного питания. Постояннмй 
дефицит времени (некоторне компании, вопреки Т К  РФ, сокрашают время 
на перернв до 15 минут), вводится запрет приема пиши в офисе, хотя побли- 
зости может не бнть учреждений обшественного питания. Это вннуждает ра- 
ботников есть на скорую руку всухомятку или пользоваться централизованно 
доставляемой, часто некачественной едой, расплачиваясь за все своим здоро- 
вьем. Но даже в столовой работник не может расслабиться, бнстро проглатьшает 
пишу, вновь устремляясь к монитору, ибо у него нет времени отдохнуть или 
прогуляться на свежем воздухе.

5. Жестко регламентированньш рабочий день. Хотя люди не могут с постоян- 
ной концентрацией эффективно трудиться все рабочее время, администрация 
легко находит способн, помимо авралов, связанннх с подготовкой и коррек- 
тировкой отчетности, заставить их работать больше, чем положено, зачастую 
без оплатн или предоставления отгулов. По данньш исследователей, средняя 
продолжительность рабочего дня за последние годн резко возросла и появилось 
такое понятие, как «синдром хронической усталости» и «синдром менеджера», 
результатом которих являются серьезнне проблемн со здоровьем.

6. Негативное отношение к уходу сотрудника на больничннй (часто расце- 
нивается как «плевок» в лицо коллективу и руководителю). В условиях узкоЙ 
специализации, затрудняюшей подменн, и хронической перегрузки исполни- 
телей дополнительная работа «за того парня» не прибавит сочувствия к забо- 
левшим, а скорее визовет откровенное недовольство всех. Зато внход на работу 
в внходние и праздники рассматривается как проявление добросовестности 
и преданности организации, но на деле не влечет за собой благодарности ру- 
ководства и дополнительних перспектив служебного роста.

7. «Принудительньш коллективизм». Открнтое пространство современного 
офиса, невозможность сидеть спиной к стенке, чтобн никто не мог заглядьшать 
через плечо и нарушать личное пространство, внзьшает у сотрудников чувство 
дискомфорта. Поэтому работники часто стремятся придать своему рабочему 
месту индивидуальность, уставить его личньши вешами, фотографиями, чтобм 
таким способом обозначить и оградить «свою» территорию.
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8. Рутина. В офисной культуре люди рассматриваются как винтики отла- 
женного механизма, а не как творческие личности, обладаювдие безграничньш 
потенциалом развития, с вмтекаювдим отсюда соответствуювдим отновдением. 
Все что от них требуется, — вьшолнение ограниченного круга обязанностей или 
заданий, поступаювдих от руководителей, поэтому личная инициатива практи- 
чески полностью исключена из трудового процесса.

9. Физические условия труда. Малоподвижное сидение перед монитором 
приводит к постоянной утомляемости и постепенному ухудвдению здоровья. 
В современньгх офиснмх зданиях, как правило, предусматривается централь- 
ная система кондиционирования и отсутствие открьгваювдихся окон вместо 
доступа свежего воздуха, необходимого для здоровья и нормального самочув- 
ствия, а также отсутствие специально оборудованнмх зон отдмха, где можно 
расслабиться.

10. Организационньш стильодеждм («дресс-код»), Кроме дисциплинирую- 
вдей функции, он вьшолняет функцию символической границм, отделяюшей 
«своих» от «чужаков». Одежда одного цвета с логотипами компании, подавля- 
ювдая индивидуальность, обмчно неудобна, а если в ней преобладают синте- 
тические ткани, вредна для здоровья. Модельная обувь, особенно на вмсоком 
каблуке у женвдин, вмзмвает деформацию стопм и нарушение кровообравдения.

В современной России идея ведомственной униформь!, сушествововшей до революции (по цве- 
ту И покрою ЧИНОВНИЧЬИХ мундиров МОЖНО бь1Л0 судить о ронге должностного лица) не только 
не исчезла, но, наоборот, стала еш е б олее причудливой. Суш,ествуют организации, которуе 
предписьтаю т в специальних инструкциях стандарть! буквально для каждой детали внешнего 
вида сотрудников (цвет, форму, покрой одеждь!, прическу, цвет галстука, чулок или туфель).

11. Непрекравдаювдийся поток срочнмх дел, державдий сотрудников офиса 
в постоянном нервном напряжении и приводявдий к стрессовьш состояниям.

12. Преимувдественно формальнме отношения между людьми, офаничива- 
ювдиеся чисто рабочими вопросами, в котормх отсутствует дух коллективного 
творческого взаимодействия, осложняемме сплетнями и интригами, делаювди- 
ми для многих невмносимой психологическую атмосферу.

13. Тотальньш контроль над рабочим процессом и его результатами с по- 
мовдью пирамидм контролируювдих субъектов, например, служб контроля 
качества, требуюших бесчисленнмх отчетов, планов, графиков, методик, бес- 
крайних таблиц в Ехсе1, совершенствования самой технологии слежки.

Все эти факторм в совокупности создают условия, препятствуюшие раз- 
витию личности работников, порождаютеедеградацию, вмзмвают ухудшение 
здоровья, снижают мотивацию эффективно трудиться.

Тем не менее хотя, по статистике, большинству мелких офиснмх сотрудни- 
ков не нравится их работа, они не стремятся ничего менять, поскольку не осоз- 
нают себя рабами, так как могут свободно передвигаться. Тем более — в офисе 
насильно никто никого не держит, и если с ними пмтаются обрашаться непо- 
Добаювдим образом, люди утешают себя ммслью, что всегда можно уволиться.
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Даже многие, в том числе побьшавшие на «вольнмх хлебах» (фрилансерм), 
в офис стремятся, чему есть несколько причин.

1. Человеку не нужно самому искать для себя работу, подстраиваться под 
капризного заказчика.

2. В офисе под рукой имеются все необходимне технические средства, нуж- 
ная информация, легче, чем дома, сосредоточиться. Даже удаленние работники 
порой арендуют некое офисное пространство для работи (такой способ орга- 
низации труда вне офиса назнвается коворкинг — со-жэгктз).

3. Работая в офисе, провде и бистрее сделать карьеру, завязать полезнме 
знакомства.

4. Режим дня дисциплинирует.
5. В офисе все друг у друга на виду, постоянно обшаются между собой. 

ОФИСНЬ1Е «НЕПРИКАСАЕМВ1Е»

Нередко службн УЧР при всем желании и наличии необходимнх оснований 
не могут добиться увольнения сотрудников, поскольку те относятся к категории 
«неприкасаемнх». Таковнх внделяют три типа.

1. Те, кого первое лицо по разньш причинам считает незаменимьши, а по- 
томудержит в организации.

2. Те, чьи родственники или друзья (бнвшие владельцн) продали свои акции 
нннешнему собственнику.

3. Те, кто рассматриваются как нужнне для организации люди (доверенное 
лицо или родственникчиновника, обеспечиваюшего режим наибольшего бла- 
гоприятствования для организации в органах власти, либо близкий родственник 
руководителя другой крупной компании, гарантируюший получение от нее вн- 
годннх заказов).

Такие сотрудники не всегда могут деятельно участвовать в работе организа- 
ции (изначально этого не требуется) и раскрнться профессионально, а живут 
за счет остальннх, которне вьшужденн на это соглашаться.

Если «неприкасаемьш» надо что-то поручать, то:
> во-первнх, это должна бнть работа, с которой они гарантированно спра- 

вятся, не прилагая больших усилий, а в случае провала не возникнет боль- 
ших убнтков;

> во-вторнх, желательно, чтобн работа бьша индивидуальной, не предпола- 
гаюшей пересечений с коллегами (этому способствует наличие отдельного 
кабинета);

> в-третьих, если такое лицо стремится к руководству, то для него нужно 
создать специальное подразделение, которое будет работать автономно, 
и придать надежного знаюшего заместителя, которнй будет реально вести 
всю работу.

За внполнение работи в срок и в полном объеме «неприкасаемому» можно 
внплатить премию, а за невьтолнение — уменьшить ее размер или вовсе ли-
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шить. Здесь не будет нарушения обязательств, взятнх при его трудоустройстве, 
поскольку обешанную базовую зарплату он получит в полном объеме и жало- 
ваться ему будет не на что.

Причем об условиях премирования «неприкасаемому» нужно сообшить уже 
на стадии трудоустройства, чтобм он понял, что премии не будут внплачивать 
не за что и их нужно заслужить.

Если «неприкасаемне» демонстрируют приемлемне знания и способности, 
желание продуктивно работать, необходимо:

> подобрать для них подходяшие должностнне обязанности, вьшснить не- 
достаток компетентности в тех или иннх сферах деятельности, составить 
индивидуальньш план обучения и развития (если есть желание учиться 
и профессионально совершенствоваться);

> постепенно все чаше поручать им работу, которая предполагает взаимо- 
действие с коллегами;

> внражать признание за успехи в работе, дать понять, что их не просто 
терпят, а воспринимают как полноценних членов коллектива и они могут 
проявить себя и самостоятельно построить карьеру.

Для оценки работн «неприкасаемнх» используются только количественнне 
показатели (производительность труда, число и сумма заключенннх контрак- 
тов, прибнль и пр.), поскольку с ними не поспоришь. Ведь если бонус придется 
уменьшать или не внплачивать, то таким сотрудникам некого будет обвинять, 
кроме самого себя. При этом оценка должна производиться отдельно от других 
сотрудников, иначе они могут незаслуженно лишиться полностью или частично 
коллективной премии, что может ухудшить внутренние отношения, спровоци- 
ровать открнтьш конфликт или даже моббинг.

Если же «неприкасаемне» игнорируют распоряжения и просьбн руковод- 
ства, не реагируют на материальнне стимулн, ведут себя недостойно с окру- 
жаюшими, наносят своими действиями вред коллективу, нужно, не допуская 
развития конфликта, попнтаться повлиять на них с помошью психологических 
и административннх приемов:

1) воздействия на слабне места (самолюбие, жалость, боязнь насмешек 
и пр.);

2) жалобн (или угрозн пожаловаться) покровителю. Если это не подействует, 
тот, по крайней мере, будет заранее знать об имеюшихся проблемах;

3) дистанцирования от него (по предварительной договоренности) членов 
коллектива, если он им дорожит;

4) увольнения (угрозн им), заручившись поддержкой первих лиц.



Глава 41
УЧР И ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА

• Культурнме комплексм современной организации
■ Субкультурь! и контркультурм
■ Роль организационной культурм в УЧР
■ Сильнне и слабме организационнью культурм
■ Поэитивньш и негативнме культурм
■ Элементь! организационной культурн

ПОНЯТИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЬ!

Едва ли не основньш инструментом управления человеческими ресурсами 
сегодня считается организационная культура, под которой понимается систе- 
ма исторически сложившихся обшихтрадиций, ценностей, символов, убежде- 
ний, формальнмх и неформальнмх связей, правил поведения администрации 
и персонала, их взаимодействия друг с другом и окружением, вьшержавших 
испмтание временем. Это неуловимьш, неосязаеммй, не вмражаеммй прямо 
феномен, не требуюший доказательств.

Наряду с понятием «организационная культура» в качестве синонимов часто используются по- 
нятия «корпоративная культура», «культура организации», «культура компании», «культуро првд- 
приятия», «культура фирми», «культура корпорации» и пр. Это не вполне корректно, поскольку 
не каждая организация, например, строго говоря, является фирмой или компанией, а  культура 
школь! или больници никак не может бьггь отождествлена с культурой предприятия.

Что же качается корпорации как организации, состояшей из множества, как правило, юри- 
дически самостоятельннх фирм, находяшихся, кроме того, в разн н х  странах, то е»  культуро 
(корпоративная) охватьтает лишь те элементь!, которь1е являются оба;ими для всех либо првД' 
ставляют собой некий неуловиммй результат их синтеза,

Понятие организационной культурм впервме бьшо введено в 1920-е гг. вьша- 
юшимся отечественнмм ученьш в области теории организации А. К. ГастевьШ, 
котормй вкладмвал в негоуправленческий сммсл, а теоретическое осммсление 
началось с конца 1930-х гг. Ч. Барнардом и продолжается до сих пор.

Каждая организация разрабатмвает набор правил и предписаний, целесоо- 
бразнмх с ее точки зрения для управления повседневнмм поведением сотруД"
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ников на своем рабочем месте. В западнмх компаниях следование им поошря- 
ется администрацией соответствуюшими вознаграждениями и продвижением 
по службе, а новички, пока их не освоят, не смогут стать полноценньши чле- 
нами коллектива.

Носителями организационной культурм являются люди, однако со време- 
нем она как бм отделяется и от них, развивается самостоятельно и становится 
атрибутом самой организации, ее частью, оказмваюшей активное воздействие 
на участников, модифицируювдей их поведение в соответствии с теми нормами 
и ценностями, которме составляют ее основу.

Поэтому культуру можно рассматривать как эффективньга инструмент, 
позволяюший ориентировать сотрудников на обвдие цели, мобилизовать их 
инициативу, обеспечивать преданность, создавать настрой на вмсокую произво- 
дительность и качество труда, рост прибьши и повмшение конкурентоспособно- 
сти. В результате она обеспечиваетжизнеспособность, а подчас и вмживаемость 
организации, определяет эволюцию, динамику ее развития.

Организационная культура структурно состоит из четмрех комплексов.
1. Культурньш комплекс основной деятельности (главная часть организаци- 

онной культурм), которьш включает в себя ценности и нормм, регулируюшие 
создание необходимого результата (им могут вмступать услуги, информация, 
материальная продукция и т. д.).

2. Управленческий культурньш комплекс представляет собой совокупность 
норм и ценностей, регулируюших отношения власти, подчинения и контроля 
в организации.

3. Культурньш комплекс взаимодействия с внешней средой как совокупность 
норм, которме организация соотносит с ее различньши компонентами.

4. Поведенческий культурньш комплекс, охватмваюший нормм и ценности, 
не связаннме напрямую с основной деятельностью организации (проведение 
досуга, гендернме отношения, отношения к представителям других возрастнмх 
и социальнмх групп и пр.).

Наряду с доминируюшей (организационной) культурой, разделяемой и под- 
держиваемой большинством сотрудников, которая включает ядро ценностей 
всей организации, сушествуют и развиваются локальнме культурм (субкуль- 
турм), отражаюшие ее дифференциацию по уровням, подразделениям, воз- 
растньш, национальньш фуппам и т. п.

Они офажают систему дополнительнмх ценностей, моделей поведения, 
жизненного стиля, а также некотормх специфических черт в культуре отдельнмх 
Фупп (например, управленческая субкультура, субкультурм подразделений, 
сфер и видов деятельности, территориальнмх сфуктур, сформировавшихся 
на основе их географического расположения, местнмх условий, специализации, 
статуса и т. д.). Ими нельзя пренебрегать, поскольку они в не меньшей степени, 
чем доминируюшая культура, влияют на поведение членов организации.

С  точки зрения отношения к организационной культуре можно вмделить:



666 I Глова 4 1 . УЧР и организационная культура

> субкультурн с доминируюшими ценностями обшей культурн (субкультура 
отдельной части организации, в которой приверженность им вмражена 
более ярко, чем к остальньш);

> субкультурм с доминантньш набором иних ценностей, но не противо- 
речаших обвдей организационной культуре; т. е., одновременно воспри- 
нимаюшие как ее, так и другие ценности, свойственнне только той или 
иной группе, но не вступаюшие в противоречие с доминируюшими;

> контркультурн, ценности котормх противопоставляются организацион- 
ной культуре, вступают в конфликт с ней, открьгго противоречат. Появле- 
ние контркультур наиболее вероятно там, где по каким-то причинам су- 
шествуюшая культура перестает соответствовать ожиданиям участников, 
например, в отношении обеспечения привнчного или желаемого уровня 
удовлетворения потребностей, что порождает открнтую или скрнтую оп- 
позицию ей.

Субкультурн, распространеннне в крупннх организациях, представляют 
собой относительно самостоятельнне образования, в результате чего каждое 
подразделение приобретает «свое лицо».

Но любая из них должна непременно включать в себя ядро обших для всей 
организации ключевнх ценностей, сформировавшихся в рамках доминирую- 
шей культурн и разделяемнх большинством участников, но модифицирован- 
ннх в зависимости от конкретной ситуации и, в свою очередь, оказнваюших 
сушественное влияние на доминируюшую.

Это влияние может бнть, как положительньш, так и отрицательньш, усили- 
вать обшую организационную культуру или ослаблять ее (например, отражая 
конфликтн между различньши частями организации, разъединять коллектив), 
что во многом зависит от особенностей самих субкультур и от восприятия их 
руководством фирмн.

В результате такого взаимного влияния доминируюшей культурн и субкуль- 
тур внрабатнваются чертн универсальной культурн организации.

В любой организации всегда найдутся приверженцн как сушествуюшей 
культурн, проявляюшие здравьш консерватизм, так и иних, в том числе альтер- 
нативннх, культур и немалолюдей, чьи позиции поотношению клюбой культу* 
ре окажутся индифферентньши. В этихусловиях некоторне «контркультурньш» 
группн могут стать достаточно влиятельннми или даже доминируюшими.

ФУНКЦИИ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЬ! В СИСТЕМЕ УЧР

В системе УЧР организационная культура вьшолняет следуюшие функции.
1. Охранную, реализуюшуюся через различнне правила, запретн, ограни- 

чительнне нормн, формирование у работников специфической логики ммш- 
ления (в том числе и единомнслия), служашие барьером для проникновения 
нежелательннх ценностей из внешней средн.
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2. Интегрируюшую, объединяюшую людей, формируюшую у них чувство гор- 
дости за принадлежность к организации, поддерживаюшую необходимьш психо- 
логический климат, усиливаюшую сплоченность и согласованность поведения.

3. Регулируюи^ую, которая обеспечивает соблюдение членами организации 
писанмх и неписанмх правил и норм поведения. Она облегчает ориентацию 
в сложнмх ситуациях, снижает опасность нежелательнмх конфликтов, позволя- 
ет формировать и контролировать нормм поведения, наиболее целесообразнме 
с точки зрения данной организации.

4. Коммуникационную, играюшую важную роль в установлении контактов 
между участниками организации, способствуюшую достижению взаимопони- 
мания между ними.

5. Адаптационную, которая позволяет новьш сотрудникам безболезненно 
вписаться в социальную и производственную среду организации, облегчает 
приспособление участников к ней и друг к другу через обшие для всех нормм 
поведения, ритуалм, обрядм, соблюдение котормх часто являются главньш 
основанием для вознаграждения и продвижения сотрудника по службе. До тех 
пор пока новичок не усвоит сушествуюшие правила, он не воспринимается как 
равноправньш член коллектива. Это достигается совокупностью целенаправ- 
леннмх мер, назмваемой социализацией.

6. Мотивационную, создаюшую необходимме стимулм для действий, напри- 
мер, за счет включения в культурньга контекст вмсоких целей, к достижению 
котормх в принципе должнм стремиться все нормальнме люди.

7. Стабилизационную. Эта функция играет важную роль в обеспечении со- 
циальной устойчивости организации, достижении обшего согласия на основе 
объединяюшего действия важнейших элементов культурм, роста сплоченности 
коллектива.

8. Ценностно-образуюшую. Ее назначение заключается в формировании улю- 
дей правильного понимания основньгх ценностей организации и формирует 
преданность ей.

9. Образовательную иразвиваюшую. Культура всегда связана с прирашением 
навмков и знаний работников.

10. Замеш,аюш,ую. Культура способна эффективно замешать официальнме 
механизмм и уменьшать поток распоряжений руководства, сокрашая издержки 
управления.

СИЛЬНЬ1Е И СЛАБЬ1Е, ОТКРЬ1ТЬ1Е И ЗАКРЬ1ТЬ1Е 
ОРГАНИЗАЦИОННЬ1Е КУЛЬТУРЬ!

Организационная культура может бмть открмтой и закрмтой.
Открмтость культурм предполагает гласность и диалог между всеми участ- 

никами организации и посторонними лицам, активную ассимиляцию всего 
лучшего, откуда бм оно ни исходило (но соотношение между открмтостью и за- 
крмтостью культурм все же должно бмть оптимальньш).
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Открнтая культура может бнть сильной и слабой.
Сила культурь! -  это характеристика степени ее устойчивости и эффектив- 

ности. Она определяется тремя моментами: глубиной проникновения в орга- 
низационнне отношения («толшиной»); широтой распространения и степенью 
соответствия организационннх ценностей индивидуальньт (разделяемостью); 
ясностью провозглашаемнх приоритетов.

«Толшина» определяется количеством ценностей, разделяемнх работни- 
ками (культурн со многими ценностями имеют сильное влияние на их по- 
ведение).

Сильная культура содержит множество ценностей и норм, доступна любому 
влиянию. Она требует от людей внсокого качества труда, профессиональной 
компетентности, уверенности в себе и своих знаниях, самосовершенствования, 
предоставляет «равенство шансов» при продвижении по служебной лестнице, 
стимулирует внсокие результатн работн.

В организациях с сильной культурой нет необходимости в жестких адми- 
нистративннх методах управления, прямом контроле, серьезннх наказаниях 
и пр. Эффективность труда достигается здесь за счет активности, самодисци- 
плинм, самоконтроля какруководителей, так и подчиненнмх. Таким образом, 
сильная культура представляет собой заменитель формализованной структурн 
менеджмента.

Сильная культура мотивирует гордостью за собственную организацию, ори- 
ентацией на победу, внсокие достижения, желанием бнть первнм, несмотря 
на все неудачи и провалм, расширить и удержать свои позиции.

Слабая культура практически не содержит обших ценностей (у каждого 
элемента организации они свои, причем зачастую противоречашие другим), 
а те, что имеются, легко поддаются внутреннему и внешнему влиянию, лег- 
ко изменяясь под его воздействием. Для координации поведения участников 
в ее рамках в первую очередь применяется система распоряжений и указаний, 
а не обшие правила и норми.

Как слабая, так и сильная культура, в зависимости от конкретннх условий 
может оказаться в одном отношении эффективной, а в другом — неэффектив- 
ной. Например, если слабне культурн приводят к деградации организаиии, 
сильнме могутконсервироватьситуацию, препятствовать изменениям. Макси- 
мштьно сильная культура неизбежно поошряетдиктатуру личности или группьц 
лишает людей самостоятельности в принятии решений и индивидуальности 
самовнражения.

Закрнтая культура может бнть бесспорной и небесспорной.
Бесспорная характеризуется небольшим числом неукоснительно соблюда- 

емнх обших норм и правил, которне при необходимости сознательно коррек- 
тируются, регламентированием и всеобъемлюшим контролем деятельности 
людей. Она не допускает спонтанного влияния как извне, так и изнутри, игно- 
рирует или маскирует недостатки, насаждает показное единство, для чегочасто 
культивирует образ внешнего врага. Хотя формально такая культура объединяет 
членов организации (единство достигается путем принудительного насаждения
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обших ценностей), но одновременно их подавляет и разъединяет, противопо- 
ставляет ихдруг другу, затрудняет проиесс управления и в конечном итоге при- 
водит ее к ослаблению и застою.

Признаками небесспорной культурн являются:
> отсутствие ясннх представлений об организационннх ценностях (в случа- 

ях, когда представления о ценностях и убеждениях сводятся лишь к про- 
стому признанию их на словах, говорят о неживой культуре);

> беспомошность руководства, непонимание того, что в данннй момент яв- 
ляется важннм, поэтому постановка краткосрочннх целей (долгосрочнне 
цели отсутствуют, поскольку рассматриваются как роскошь);

> неумение и неготовность руководителей прийти к соглашению друг с дру- 
гом, принятие противоречивьгх решений, действия по-разному в иден- 
тичннх ситуациях и пр.

В результате эффект воздействия культурн на сотрудников невелик, а в ряде 
случаев бнвает отрицательннм.

По направленности можно внделить негативную и позитивную культуру.
Позитивная характеризуется следуюшими особенностями:
> ошушением сотрудниками себя личностями, чья профессионально-тру- 

довая деятельность влияет на обший результат организации и определяет 
ее развитие;

> добросовестннм их отношением к своим трудовьш обязанностям как 
к норме поведения;

> ориентацией на поиск, разработку, внбор и воплошение оптимальннх 
способов осушествления своей деятельности, взятием на себя ответствен- 
ности за результат и заинтересованностью в его повншении; творческим 
подходом к внполнению своих обязанностей;

> благотворньш влиянием работн на личностное развитие;
> установлением доброжелательннх межличностннх отношений в коллек- 

тиве и пр.
Негативная культура отражает ситуацию, когда деятельность в конкретной 

организации в той или иной степени внгодна сотруднику, но не ценна с точки 
зрения его саморазвития и самореализации.

В фирмах с подобной культурой господствует равнодушие, слепое подчине- 
ние, консерватизм, изоляционизм, антипатия к окружаюшим, наличие слухов 
и сплетен, недоверие к руководителям всех уровней; внсокая текучесть кадров, 
абсентеизм (то есть работники присутствуют физически, но интеллектуально 
и эмоционально отсутствуют, работают в течение дня несколько часов, внпол- 
няют лишь самое необходимое, искусственно растягивают время внполнения 
задания).

Организации с негативной культурой ориентируются, как правило, на бю- 
рократические нормьг и ценности, прежде всего на власть и статус, иерархию, 
единоначалие.

Такая культура можетдостаточнодолгосушествоватьбез изменений и дви- 
жения вперед, пока какие-либо серьезнне противоречия не взорвут ее.
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ЭЛЕМЕНТЬ! ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЬ!

Культура организации состоит из отдельнмх элементов.
1. Ценности (ядро организационной культурм) — эмоционально привлека- 

тельнме для людей свойства тех или инмх процессов и явлений, объектов (как 
внутри, так и вне организации), служаших образцами, ориентирами поведения, 
осушествления социально одобряемого вмбора.

Ценности могут бмть теми, которьши организация владеет, и теми, на ко- 
торме она ориентируется; представленньши открмто, например, в документах, 
и сушествуюшими скрмто в сознании людей; ценностями-целями, ценностя- 
ми-средствами; обшими, которме объединяют всех участников организации, 
являются составной частью ее культурм, и модифицированньши (групповьши 
и индивидуальньши); разделяемьши, которьши организация владеет, и декла- 
рируеммми, на которме она формально ориентируется, создает себе опреде- 
леннмй имидж в глазах внешнего мира;

Для организации важнм, прежде всего, те ценности, которме непосредствен- 
но влияют на поведение работников, и задача их формировании во многом 
лежит на службе УЧР.

Изначально при создании организации закладмваются ценности-цели, 
определяюшие ее предназначение, роль; этому процессу придается перво- 
степенное значение, но часто забмвают о необходимости формирования 
ценностей-средств, с помошью котормх достижение целей будет более 
успешно.

Ценности-цели способствуют формированию внутреннего единства, созда- 
ют основу эффективного функционирования и управления организацией. Они 
декларируются, как правило, на начальном этапе ее жизни под непосредствен- 
ньш влиянием руководителя или непосредственно им.

Ценности-средства (операционнме), позволяюшие достигать организации 
своей цели, могут определяться как сознательно на основе осммсления кол- 
лективного опмта, так и формироваться случайно, по стечению обстоятельств 
(честность, ответственность, самоконтроль и пр.).

По своей направленности ценности могут бмть позитивньши, ориентирую- 
шими людей на такие образцн поведения, которне поддерживают достижение 
организационнмх целей, и негативньши, отрицательно влияюшими на орга- 
низационную эффективность.

С  точки зрения содержания ценности бнвают:
> этическими, определяюшими, что для данной организации и ее работ- 

ников является плохим и хорошим, нравственньш и безнравственньш;
> социально-экономическими, указнваюшими в том числе на то, каково 

отношение организации к работникам, к творчеству, средствам мотива- 
ции и пр.;

> коммуникативньши, описнваюшими желательнме принципн горизон- 
тального и вертикального взаимодействия людей (коллег, руководителей 
и подчиненннх), и пр.
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2. Ключевие принципи (правила) деятельности, которме провозглашаются 
в речах основателей или руководителей организации, различного рода инфор- 
мационннх документах и пр. Эти принципм, объединеннме в систему, опре- 
деляются как «кредо» («символ верн») организации, формируют ее имидж.

3. Норми, регулируюгцие управленческие, трудовме, финансовме, органи- 
зационнме отношения с целью минимизации случайнмх ошибок, проявлений 
субъективизма при принятии решений и пр. Вьиеляют, в частности:

норми поведения, которне представляют собой принятне в организации тре- 
бования (как зафиксированнне в документах, так и негласньте), определяюшие, 
каким оно должно бнть в тех или иннх стандартннх ситуациях. Они могут 
бнть положительньши (как надо поступать) или отрицательнмми (как не надо 
поступать);

норми власти — официальнме правила, регулируювдие отношение между 
участниками системм управления в процессе его осушествления;

договорние (неформальние) норми, чье наличие является признаком сложив- 
шейся организационной культурм. Они устанавливаются путем соглашения 
между субъектами, имеюшими взаимнмй интерес, например, требования груп- 
пм к поведению участников, облегчаюшие взаимодействие между ними.

4. Обряди — стандартнме мероприятия, имеюшие символическое значение, 
проводимне администрацией с помошью службн УЧ Р в определенное время 
и по специальному поводу с целью оказать влияние на работников, подчеркнуть 
особую важность, торжественность того или иного собнтия (например, проводн 
на пенсию), создать психологический комфорт.

5. Ритуали — стандартнне мероприятия (например, торжественное собра- 
ние), предназначеннне для оказания целенаправленного психологического 
воздействия на участников организации с целью укрепления преданности ей 
(работники многих японских компаний, например, начинают трудовой день 
с пения гимнов), усиления сплоченности, формирования необходимнх цен- 
ностей и убеждений.

Внделяют ритуалн поошрения, ритуалн порицания (увольнение, пониже- 
ние вдолжности, штраф, снижение премии и пр.); объединения, помогаюшие 
сотрудникам осознать свою обшность с организацией (конференции, деловне 
игрн, вечеринки, совместнне поездки и пр.).

6. Легенди и мифи, которне представляют собой образно-словесное отра- 
жение в нужном свете и в закодированной форме истории организации, унас- 
ледованннх ценностей, портретов ее известннх деятелей. Они информируют 
сотрудников, советуют, учат, направляют их поведение в нужную сторону, 
создают образцн для подражания. Во многих западннх фирмах в ходу легендн 
о бережливости и рачительности их основателей, которне за счет этих качеств 
сумели разбогатеть, об их заботливом, отеческом отношении к подчиненннм.

Легендн и мифн сегодня стали использоваться для формирования иллюзор- 
ннх представлений, умншленно распространяемнх администрацией и служ- 
бами УЧР для воздействия на персонал. Чаше всего они возникают стихийно,
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однако в отдельннх случаях формируются умьшленно для достижения опре- 
деленнмх целей.

Легендм — это рассказн о компании, основаннне на реальннх собьггиях, 
истории ее отдельннх сотрудников и их запоминаюшихся поступков, сочинен- 
нне коллегами и часто повторяемне для новичков. При этом они часто при- 
украшивают или искажают собнтия, ставшие их основой, а то и вовсе являются 
вндумкой. Но их герои — всегда примерн для подражания.

7. Обичаи — формн, воспринятне из прошлого и передаюшиеся из поколе- 
ния в поколения без каких бн то ни бьшо изменений.

8. Традиции, включаюшие в себя объектн социокультурного наследия (опре- 
деленнне культурнне нормн, ценности, идеи, обнчаи, обрядн, стили и т. д,), 
привнесеннне из прошлого в настояшее, и способн их реализации. Они бмвают 
как позитивньши, так и негативньши. Так, в качестве позитивной традиции 
можно рассматривать доброжелательное отношение ко всем новьш сотрудни- 
кам.

9. Идеалш — система взглядов и верований, разделяемнх всеми членами 
организации. Они отражают отношение к этичному или недостойному пове- 
дению, веру в справедливость, убежденность в наказуемости зла и торжестве 
добра и т. п.

10. Менталитеш — образ мншления членов организации, определяеммй 
традициями, ценностями, их осознанием. Он имеет огромное влияние на по- 
вседневное поведение и отношение к своим обязанностям, но медленно фор- 
мируется и практически не поддается управлению.

11. Степень толерантности (от лат. (о1егап11а — терпение) — терпимости к чу- 
жому образужизни, поведению, обнчаям, чувствам, мнениям, идеям, веровани- 
ям других людей. Сегодня, когда во многих организациях России работают ми- 
грантн, формирование толерантности становится важной задачей служб УЧР.

12. Стиль поведения и отношений между людьми, разрешения конфликтов. 
Он зависит от возраста, пола, статуса, обладания властью, мудрости, интеллек- 
та, опнта и знаний, религии и т. п. Сушествуют писаннй и неписаньш кодексм 
поведения, которне на самом-то деле и определяют корпоративную культуру 
как таковую (о них речь в следуюшей главе).

13. Коммуникационная система, включаюшая, например, язнк, в том числе 
и жаргон, слухи и пр.

К сожалению, во многих российских организациях работникам зачастую буквально на»язьив- 
ется употребление англицизмов (хотя сушествуют соответствуюшие русские слова и вурожения), 
причем доходяидее до абсурда. Так, любимий многими термин «лояльность» в переводе на русекии 
означает примерно: «моя хата с краю, не трогайте меня, и я вас нв трону», а  не «при»ерж§н- 
ность», как думают современнне «знатоки» родного язь1ка, пь1таясь сделать «лояльнь!ми» своих 
кпиентов.

Слухи иногда распространяются руководством намеренно, поскольку со- 
ответствуюшие сведения нельзя обнародовать официально. Считается, что 
с учетом этого обстоятельства достоверность слухов может достигать 80—90%.
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РОССИЙСКАЯ ДЕЛОВАЯ КУЛЬТУРА

Естественно, эффективно управлять ЧР невозможно без знания и понима- 
ния особенностей наииональной культурьг. В результате исследований 1990-х гг. 
бмли вьшвленн такие ее особенности, как преобладание коллективизма у ра- 
ботников (правда, самьге последние исследования говорят о его ослаблении); 
вмсокая степень авторитаризма руководителей; чинопочитание, влияние зва- 
ний и статусов на поведение людей; неприятие риска; формальное равнопра- 
вие; доминирование обвдества над личностью, благополучие которого считается 
важнее, чем интересн отдельного человека.

Рассмотрим некоторьге особенности деловой культурм России по сравнению 
с западной, которме необходимо учитмвать в практике УЧР.

В России работника и организацию объединяет не только контракт, но и об- 
шая судьба, но при этом скорее имеет место философия гостя, в соответствии 
с которой принадлежность к ней важна лишь для данного периода и не накладм- 
вает на работника безусловнмх обязательств (хотя со сторонм организации он 
ожидает таковмх). Поэтому организация рассматривается в большей мере как 
источник социальнмх гарантий, что коренньш образом отличается от Запада, 
где работников связьгвает с ней только формальньш контракт.

Власть в российских организациях обмчно распределяется в соответствии 
не с обязанностями, а с личньши отношениями и отделяется от ответственности.

Совместная работа слабо структурирована, проходит в условиях нечеткого 
распределения обязанностей и функций (обшее задание бросается в группу), 
и исполнители пассивно ожидают, когда их заставят участвовать в принятии 
решений. Отсюда сложно возложить на кого-то конкретно ответственность 
за их результатм, которая, тем более при отсутствии у большинства субъектов 
реальнмх прав условна.

Деловой успех в России традиционно считается случайностью. Если он не- 
однократно повторяется, возникают подозрения (раньше считалось, что это 
возможно только при сделке с дьяволом).

В российской деловой культуре нет традиции добросовестно вьшолнять по- 
вседневную кропотливую работу, вносить в нее непрермвнме усовершенствования. 
Ценятся отдельнме оригинальнме идеи, нестандартнме решения (даже связаннме 
с нарушением норм и правил), позволяюшие разом сделать все так, чтобм потом 
больше ничего не делать. Поэтому изобретательские таланта проявляются не в нор- 
мальной, а в чрезвнчайннх ситуациях, при необходимости искать вмход из безвм- 
ходного положения (и он обмчно успешно находится). В результате отечественнме 
организации скорее распадаются в благополучнью, чем в труднме периодм жизни.

Другими особенностями российской деловой культурн являются:
> восприятие внешней средн как исключительно враждебной, что стиму- 

лирует опору на внутренние ценности, неписанне нормн и правила (если 
официальнне несправедливн) или уход от мира;

> значительная роль семейственности, переплетение деловнх и личннх от- 
ношений вместо их жесткого разграничения, как на Западе (партнерство
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представляется какразновидностьдружбн, юридические контрактм под- 
меняются «купеческим словом» и пр.);

> приоритет духовннх ценностей и неприязнь к материальннм, особенно 
стоимостннм;

> значительная роль моральното фактора как оценочного инструмента;
> понимание равенства как одинаковости всех людей и негативное отноше- 

ние к социальной дифференциации, в том числе обусловленной вьгсокими 
честннми заработками;

> консервативность, неприятие нового;
> боязнь ответственности, отказ от самостоятельности и стремление иден- 

тифицироваться с коллективом или ориентация на руководителя (лидера);
> нежелание анализировать ситуацию и критически мнслить;
> непризнание права других на свою позицию;
> крайняя противоречивость, внступаюшая как сочетание противополож- 

ннх черт национального характера (коллективизма и индивидуалиэма; 
трудолюбия и лени; целеустремленности и расхлябанности; стремления 
к новому и догматизма; практицизма и мечтательности; бунтарства и по- 
корности).

Вь1даю тийся русский историк В. О. Ключевский так описмвает особенности поведвния рус- 
ских: изобретательность; терпимость по отношению к трудностям; жизненная энергия в сочвтании 
со скрьиностью и недостатком проницательности. Он также приписьшает им такие качвство, 
кок осторожность, осмотрительность, нерешительность, ориентация на прошлое. Наконец, ои 
подтверждает, что русские охотнее работаю т в группах и отслеживают результатм, нвжвли за- 
нимаются постановкой цели.

В России зависимость между успехами организации и культурой не стала еше 
столь очевидной, как на Западе, откуда заимствованн лишь ее внешние формм 
(оформление офисов, названия должностей и пр.). В то же время стиль работм 
большинства российских руководителей остался таким же, как при многове- 
ковой административно-командной системе (деловой эгоизм, игнорирование 
интересов других, в том числе подчиненннх, стремление в первую очередь 
к личному обогашению, и уж затем к заботам об обшей пользе).

Традиционно в России начало работн в большинстве случаев откладмвается 
до последнего момента, а потом в авральном порядке она завершается в срок, что 
обусловлено историческими и природно-климатическими особенностями страньь

Экономика  России долгое время бь/ла аграрной, и период ее  индустриального развития ох»о- 
тмвает не б олее полутора веков (по крайней мере, на 100  лет меньше, чем на Западе). Поэтому 
менталитет у россиян сформирован аграрнмм обццеством. В условиях неустойчивого климота, 
короткого лета возникает необходимость чрезвмчайно интенсивного проведения посевних работ 
(весенний день год кормит) и ускоренного, напряженного сбора урожая из-за опасности его по- 
терять. Во время долгой и снежной зимь! трудовая активность резко снижается даж е свйчас, Это 
обусловливает неравномерность ее  осушествления — простои чередуются с авралам и, отчвго 
страдает качество (хотя количественнью показатели обьнно вьтолняются).

Эти национольнью черть! можно хорош о проиллюстрировать на студентах, большая чаеть 
которих сессию  сдает, за  три дня изучая весь семестровнй курс (при этих условиях студвнти 
из других стран заваливаю т сессию).
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В советский период на отечественннх предприятиях сформировалась до- 
вольно сильная организационная культура. В условиях уравниловки в оплате, 
вмзванной нехваткой средств, отвлекаемьгх на гонку вооружений, первостепен- 
ное значение придавалось использованию моральнмх стимулов к труду.

Почти каждое крупное предприятие имело (и имеет до сих пор) «музей тру- 
довой славм», где наглядно представлена его история и наиболее важнме до- 
стижения; писались книги и статьи (особенно активно в связи с различньши 
юбилейньши датами), оформлялись стендм, «доски почета». Огромную роль 
в моральном стимулировании играло социалистическое соревнование, под- 
ведение итогов которого сопровождалось вручением соответствуюших знаков, 
переходяших знамен и вммпелов. Имели широкое распространение обрядм 
посвяшения в рабочие, проводов в армию, на пенсию, совместнме праздники 
и другие формм культурного обшения людей.

Совокупность этих мероприятий бмла довольно эффективна, формировала 
у сотрудников чувство обшности, гордость за принадлежность к коллективу и пред- 
приятию, стимулировала реализацию способностей. И это тот важньш культурньш 
капитал, которьш до сих пор еше располагают предприятия современной России.

Культура предприятий советского периода, как и вся обшественная жизнь 
в стране, бьша подчинена задаче воспитания советского патриотизма, а не па- 
триотизма предприятия, а работа на благо государства как его собственника 
представлялась как главная ценность.

Но такой идеологический подход не может бмть долгое время основой эф- 
фективного производства, что наглядно показали коммунистические суббот- 
ники, превратившиеся из добровольнмх мероприятий 1920— 1930-х гг., осно- 
ваннмх на энтузиазме и стремлении людей помочь в трудную минуту своей 
стране, в обязательную для всех работу.

Идеологизация и политизация экономической культурм привела к развитию 
негативнмх процессов в производственно-хозяйственной сфере, воспроизводя- 
ших в новмх условиях и на новом уровне дореволюционнме тенденции, которме 
в советский период пмтались подавлять административньши мерами.

Так, к началу 1990-х гг. в России сформировался новьш тип работника — 
«люмпенизированньш», чертм которого сушествуют среди определенной части 
россиян и сегодня:

> отсутствие инициативм и негативное отношение к активности других;
> низкая личная ответственность и стремление уклониться от любого дела, 

требуювдего таковой;
> попмтки минимизировать трудовме усилия и привмчка работать только 

при наличии контроля;
> средняя в большинстве случаев квалификация и отсутствие стремления 

ее повмшать;
> удовлетворенность системой уравнительного распределения и достаточно 

низким заработком при условии, чтобм другие не получали больше;
> зависимость от руководителя и поиск любмх возможностей для доказа- 

тельства своей лояльности;
> ожидание постоянной заботм о себе и своих нуждах со сторонм руководства.
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КОДЕКС И ЕГО РАЗНОВИДНОСТИ

По В. Далю, слово «кодекс» (лат. сойех — собрание законов) означает свод 
законов, судебник. Это сводньш правовой акт, в котором объединяются и си- 
стематизируются правовне нормн, регулируюшие сходнне между собой, одно- 
роднне обшественнне отношения. По сути, кодекс является сводом правил 
и норм поведения, которне разделяют все участники той или иной обшности.

Первнм универсальньш кодексом, представляюшим собой набор правил 
поведения, видимо, бьш свод религиозннх правил «Десять заповедей Ветхого 
завета». Позже появились кодексн, определяюшие поведение отдельньгх со- 
циальннх групп обшества. Наглядньш тому пример можно найти в истории 
Японии — «Кодекс самурая “Бусидо”».

В дальнейшем потребность в частннх кодексах (например, кодексн объ- 
единений, профессий и пр.) возникала в связи с тем, что для регулирования 
человеческого поведения в специфических ситуациях универсальних норм 
бнло недостаточно. Частние случаи конкретизировали обшие принципм при- 
менительно к особенностям той или иной деятельности.

В 1912 г. в России бнл создан кодекс «Семь принципов ведения дел в Рос- 
сии»:

> уважай власть;
> будь честен и правдив;
> уважай право частной собственности;
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> люби и уважай человека;
> будь верен своему слову;
> живи по средствам;
> будь целеустремлен.

В С Ш А  «Принципм ведения бизнеса», разработаннне специальньш коми- 
тетом при Торговой палате, появились на 12 лет позже. В них отмечено, что 
в их основе лежит доверие, проистекаюшее из справедливмх взаимоотношений, 
эффективного оказания услуг и взаимной вмгодм.

Таким образом, уже в начале прошлого века предприниматели разнмх стран 
по собственной инициативе делали шаги к наведению порядка в деловой сфере.

Впервме, как считается, организационньш (корпоративньш) кодекс появил- 
ся вЯпонии в 1930-е гг., когда компания «Мицусито Электрик» составиладля 
своих сотрудников трактат «Семь духов», объединивший в себе правила саму- 
райской этики кодекса Бусидо и современнь/е на тот момент взглядн. Принци- 
пами этого кодекса бьши честность и преданность; гармония и сотрудничество; 
борьба за качество; учтивость и скромность; адаптация и восприимчивость; 
признательность.

В настояшее время наиболее распространенн два вида кодексов — профес- 
сиональнме и организационнме (корпоративнме), которме регулируют отно- 
шения людей внутри соответствуюших социальнмх групп.

Организационнме кодексн представляют собой свод норм и правил, опи- 
смваюший модели поведения, единме стандартм отношений и совместной 
деятельности в компании.

Профессиональнме кодексм регулируют отношения внутри соответствую- 
шего сообшества и предназначенм в основном для лиц «свободнмх профессий». 
Сушествуют единме кодексм, включаюшие и свод идеалов, и перечень дисци- 
плинарнмх правил, и нормн профессионального поведения.

Наиболее известньт кодексн тех профессий, где значимне положения за- 
даются содержанием деятельности (адвокатн, врачи, журналистн и т. д.). Они 
регламентируют поведение их представителей в сложнмх ситуациях, харак- 
терннх для данной сферн деятельности, повншают статус соответствуюшего 
сообшества в социуме, формируют доверие к его представителям, повншают 
значимость принадлежности к нему, а их принятие косвенно может являть- 
ся обрядом, оформляюшим принадлежность к ней (воинская присяга, клятва 
Гиппократа и т. п.).

В профессионально однороднмх организациях (банки, консалтинговме ком- 
пании) часто используются кодексм, чье содержание в первую очередь регламен- 
тирует поведение сотрудников в сложннх этических ситуациях. В банковской 
деятельности, например, кодексами регулируется доступ к конфиденциальной 
информации о клиенте и к сведениям об устойчивости банка, задаются правила 
обрашения с ней, запрешается использовать ее в целях личного обогашения.

Организационнне кодексн, регулируюшие внутренние отношения и взаи- 
модействие с окружением, должнн учитнвать не только интересн владельцев,
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но и так назнваеммх стейкхолдеров (заинтересованнмх лиц), а также наемнмх 
работников.

Разработка подобнмх документов позволяет организации разобраться, в чем 
состоит ее миссия и стратегические цели, сформировать систему управления, 
наиболее эффективно распределить обязанности и полномочия между различ- 
нъши ее уровнями, сделать компанию эффективно управляемой и понятной 
и изнутри, и снаружи.

В России на сегодняшний сушествуют две разновидности кодексов — эти- 
ческий и кодекс корпоративного управления (поведения).

КОДЕКСЬ! ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ЭТИКИ 
(РКОҒЕ55ЮМА1СООЕ ОҒ ЕТН1С5)

Кодексм профессиональной этики регулируют деятельность всех лиц, при- 
надлежаших соответствуюшей сфере, как практикуюших самостоятельно, так 
и работаюших по найму, и формулируют для них нормм поведения. Такие ко- 
дексм обмчно раскрмвают те функции, для реализации котормх профсссии 
сушествуют, заверяют, что функции будут вмполняться в соответствии с вмсо- 
кими стандартами, несут информацию о последних, а также об ограничениях 
деятельности работников.

Кодексм провозглашают идеалм (чаше недостижимме), к котормм люди 
соответствуюшей профессии должнм стремиться и котормми должнм руко- 
водствоваться в своей практике, определяют минимум профессиональнмхтре- 
бований. Если же они не соблюдаются, виновники подвергается наказаниям, 
вплоть до исключения из состава организации или сообшества.

Кодексм повмшают статус последнего в социуме, формируют доверие 
к представителям профессии, повмшают ее престиж и значимость.

Если профессиональньш кодекс призван служить основой, позволяюшей 
данной профессии претендовать на автономию от непрофессионального обше- 
ственного контроля (например, врачи и юристм), которому подверженм другие 
группм, такой кодекс:

-  должен точно определять, какие его положения отражают идеалм, а какие 
имеют дисциплинарньш характер;

-  зашишать обшественнме интересм и интересм тех, кого профессия обслу- 
живает, и не служить средством реализации узкопрофессиональнмх интересов 
за счет обшества, например, препятствовать развитию внутренней конкурен- 
ции;

-  отражать аспектм профессии, характеризуюшие специфические потенци- 
альнме нарушения, не вполне законнме методм, неэтичнме поступки, которме 
могут допускать ее представители, иначе она окажется фактически неконтроли- 
руемой и не может претендовать на получение автономии и особмх привилегий;

-  содержать положения о применении поошрений и наказаний; в противном 
случае кодекс представляет собой не более чем декларацию.
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Соответственно, профессиональное сообшество должно принимать правила, 
касаюгциеся деятельности представителей данной профессии и устанавливаю- 
шие контроль над ней, добиваться их вьшолнения.

В профессиональнмх кодексах часто уточняются обязанности по отношению 
к тем, на кого направлена деятельность представителей сообшества, в неодно- 
значнмх с этической точки зрения ситуациях, однако не содержится конкрет- 
нмх указаний на то, какие именно должнм следовать шаги, когда профессионал 
действует неподобаюшим образом.

Будучи четко определенньш и закрепленньш в сознании каждого сотрудни- 
ка, профессиональньш кодекс служит ориентиром делового поведения, когда 
какой-либо эпизод деловмх отношений не соответствует обшепринятому в ор- 
ганизации способу реализации корпоративной политики.

Разнме в разнмх организациях, но обшие для каждого сотрудника в отдельно 
взятой компании, начиная от охранника, заканчивая генеральньш директором, 
непреложнме требования, закрепленнме посредством тшательно разработан- 
ного и периодически обновляемого профессионального кодекса, должнм четко 
и неукоснительно вьшолняться.

Наличие действенного профессионального кодекса дает следуюшие вмгодм:
> облегчает контроль деятельности сотрудников;
> предоставляет им ориентирм для поведения, самоанализа и самоконтроля;
> совершенствует отношения в системах «сотрудник — клиент» и «органи- 

зация — клиент»;
> придает сотрудникам уверенность и чувство зашишенности, четкое пони- 

мание того, что и как должна делать организация и они как ее часть, и пр.

КОРПОРАТИВНЬ1Е ЭТИЧЕСКИЕ КОДЕКСЬ!

В цивилизованной экономике разработка и принятие корпоративного эти- 
ческого кодекса является делом чести каждой организации, которая претендует 
на вмсокий имидж. Наличие у нее подобного документа (причем созданного 
самостоятельно, а не позаимствованного у кого-то) сушественно повмшает ее 
привлекательность и имидж.

Этический кодекс — это свод норм и правил, описмваюший модели по- 
ведения, единме стандартм отношений и совместной деятельности, которме 
сушествуют в компании. Он вмступает воплошением ее философии, закрепляет 
добровольнме обязательства перед работниками и внешним миром, которме 
та принимает на себя сверх тех, что предписанм законодательством.

Этические кодексм стали широко применяться в развитмх странах с 80-х гг. 
XX в., и в настояшее время их имеет абсолютное большинство фирм, входяших 
в список 500 лучших компаний мира по версии журнала «Форчун».

Кодексм ориентируются на извечнме и современнме нормм и правила пове- 
дения, соблюдение которьгх организация требует от своих сотрудников, причем 
основной их функцией является предотврашение отклонений от него, а не на- 
казание негативнмх поступков.
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Этические кодексм используются:
> как инструмент управления сотрудниками, призванньш регулировать их 

поведение в сложних ситуациях (определять «правила игрм», разъяснять, 
почему надо поступать определенннм образом и пр.);

> доведения до сотрудников организации ее предназначения, ценностей, 
целей, средств их достижения, усиления приверженности к ней субъектов 
всех уровней (собственников, руководства, персонала);

> улучшения позитивного имиджа компании, ее инвестиционной привле- 
кательности, доверия к ней (инвестируют в тех, кому доверяют), а в ре- 
зультате — повншения капитализации.

Как инструмент повмшения инвестиционной привлекательности кодекс 
должен предъявляться инвесторам; как инструмент управления -  регулировать 
поведение сотрудников на рабочем месте; как инструмент развития корпора- 
тивной культурм — четко обозначать основнне цели и ценности и усиливать 
корпоративную идентичность всех предприятий и сотрудников компании. Иде- 
альним вариантом является сочетание всех трех функций. Но это не всегда 
возможно, особенно в крупннх многопрофильнмх организациях.

Формирование и развитие обшекорпоративной культурм требует, чтобм ко- 
декс бьш единьш для всех, задавал однозначное понимание миссии и ценностей 
компании. В такой ситуации используются два его варианта — декларативнмй 
и развернутнй.

Декларативньш вариант (без регламентации поведения сотрудников) со- 
держит описание обшей идеологии организации и определяет ориентацию ее 
культурн. Чтобм кодекс действительно работал, компании прибегают к посто- 
янной трансляции этих принципов через пение гимна и другие корпоративнме 
ритуалм.

Сотрудники в конкретнмх ситуациях сами должнм определять, как им себя 
вести, исходя из базовмх этических норм. Однако в ряде случаев подобньш 
способом им бнвает трудно оценить правомерность конкретного поступка. 
Поэтому распространение получил развернутмй вариант кодекса с подробной 
регламентацией поведения в сферах с потенциально внсоким риском наруше- 
ний и возникновения сложннх этических ситуаций.

В то же время в большинстве компаний этические кодексм имеют вм- 
борочную направленность (хотя и должнн бнть ориентированн на каждого 
сотрудника), разрабатмваются для вмсшего и среднего руководства, а поэтому 
не являются документом, объединяюшим всех членов организации.

Кодексн этики могут отражать как «дух демократии», так и (чаше) «дух бю- 
рократии».

Дух демократии призмвает их ценить и осушествлять на деле служение обше- 
ству; бюрократические же ценностнне установки предполагают, что этичность 
поступков работников состоит в первую очередь в соблюдении организацион- 
ннх правил и норм.

Если кодексм содержат принудительнме стандартм, правила и нормм, то у со- 
трудников пропадаетжелание им следовать (а нередко — и работать ворганизации).
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Корпоративньш этический кодекс — это документ, которьш сообшает:
> новичку и сотруднику — что и как принято делать в компании;

Нопример, в Кодексе одной из отенественнмх компаний указано, что ее  цель — не только 
вовлечь в обш ее дело каждого сотрудника, но и дать возможность разделить успех от удачно 
проделанной работм; создать такие условия, которие побуждали 6ь1 всех сотрудников раскрувать 
свои способности и талантм; обеспечивоть справедливое вознаграж дение, хорош ие условия 
труда и возможности дпя индивидуального профессионального роста, которие ограничиваются 
лишь личнь!ми способностями и желанием.

> вмсшему руководству — какие способм достижения поставленнмх целей 
являются желательньши и допустимнми;

> клиенту — что и каким образом компания делает для него, чем руковод- 
ствуется, что ценит, кроме своей прибьши;

> партнеру — насколько компания честна и справедлива, заинтересована 
в долговременнмх отношениях;

> обшеству — о пользе, которую компания приносит ему и социальной от- 
ветственности, которую она взяла на себя.

Чтобн корпоративньш кодекс бнл эффективньш, необходимо серьезно 
и кропотливо отнестись не только к его созданию, но и к внедрению, добить- 
ся неукоснительного внполнения его основннх положений, что обязательно 
должно контролироваться руководителями всех уровней.

Жесткого стандарта в отношении того, чем должен бнть наполнен корпора- 
тивньш кодекс, нет, но, как правило, он включает следуюшие элементн:

> послание от руководителей компании;
> стратегическое видение, философию, миссию и цели (стратегические, 

тактические, оперативнне, локальние, частнне);
> основнне ценности и базовме принципи;
> организационную структуру и систему управления, главннх персоналий;
> историю создания и деятельности компании; вмдаюшиеся случаи и пре- 

цедентн, корпоративннх героев; легендн и мифн;
> перечень основннх товаров и услуг;
> ответственность перед клиентами, акционерами, коллективом; другими 

заинтересованньши лицами (например, местньши властями);
> внутреннюю политику (кадровую, социальную, политику в области опла- 

тн  труда и пр.);
> взаимоотношения руководителей и подчиненннх; обязанности со- 

трудников и администрации;

Корпоративннй кодекс одной из известннх голландских компаний содержит раздел «Ответ- 
ственность руководства перед сотрудниками», в которий входят такие положения, как «обе- 
спечение благоприятной рабочей атмосферм», с описанием того, какие действия руководство 
дпя этого предпринимает, или того, какую помошь готова оказать компания в случое тяжелой 
болезни сотрудника.
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> требования к сотрудникам (внешний вид и речь; уровень профессионализ- 
ма; нормм поведения в рабочее время на рабочем месте, форма одеждм);

> правила отношений с коллегами, руководителями и подчиненньгми;
> критерии поовдрения и наказания;
> взаимоотношения с внешней средой, конкурентами;
> условия соблюдения коммерческой тайньг;
> ответственность персонала перед организацией за соблюдение по- 

ложений кодекса;
> возможности получения льгот, поддержки со сторонн администрации 

в деле решения личнмх проблем, социальньш пакет;
> работу и личную жизнь.

Сама структура кодекса может состоять из следуюших разделов.
1. Введение, в котором содержится краткая история организации, форму- 

лировка ее философии, основннх ценностей, принципов взаимоотношений 
с работниками, партнерами, клиентами.

2. Принципм внутренних взаимоотношений (администрации с со- 
трудниками; сотрудников между собой и пр.), требования к соблюдению тру- 
довой, исполнительской, организационной дисциплинм, Перечисляется, что 
ценится в своих сотрудниках и что ожидается от них, что может бнть им га- 
рантировано.

3. Конфликтн и пути их разрешения. Описнваются ситуации, которме могут 
привести к конфликту интересов, и правила поведения участников, позволяю- 
шие облегчить и ускорить его преодоление.

4. Взаимодействие с партнерами.
5. Рабочее время сотрудников и время перернвов.
6. Внешний вид сотрудников, правила одеждн.
7. Рабочее место. Определяется отношение к приему пиши, курению, игре 

на компьютере, а также использованию сотрудниками Интернета, офисной 
техники, служебного телефона и другого оборудования в личннх целях.

8. Информация. Содержит правила работн с конфиденциальной ин- 
формацией, обшения с представителями других организаций.

9. Поведение в публичннх местах и с представителями СМ И.
10. Ритуалн, традиции, праздники.
11. Поошрения и взнскания.
12. Развитие, обучение, повншение квалификации.
Этический кодекс приносит организации реальную пользу, так как:
> дает ясное представление о допустимнх и недопустимнх действиях при 

внполнении служебнмх обязанностей;
> содержит единне для всех, обязательнне к внполнению требования;
> закрепляет расползаюшуюся корпоративную культуру в крупннх компа- 

ниях с разветвленной филиальной сетью;
> содержит стандартн, принципн и ориентирн, обязательнме в равной сте- 

пени как для руководства, так и для рядовнх сотрудников в равной мере, 
что облегчает поддержание дисциплинм;
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> подсказьшает, как вести себя в разннх ситуациях, и устанавливает гра- 
ницн между приемлемьш и неприемлемьш вариантами поведения, не- 
обходимне для самостоятельного принятия сотрудниками правильного 
решения;

> поддерживает систему внутренних коммуникаций;
> способствует определению и корректировке обвдих целей; увязьшанию 

в единьга комплекс сушествуюших официальннх инструкций и неписа- 
ннх правил;

> помогает из достойннх соискателей внбрать наиболее подходяших по де- 
ловьш, волевьш и моральньш качествам сотрудников, професси-ональ- 
ньш навнкам; взглядам на жизнь и ценностям; служит целям адаптации 
новнх работников, их ознакомлению и принятию ими ее обших ценностей 
и традиций;

> гарантирует соответствие заявленной политики тому, что бьшо обешано;
> декларирует принципн, которнх придерживается организация во взаимо- 

отношениях с обшеством, деловьши партнерами и клиентами;
> разъясняет, как строятся отношения между руководителями и под- 

чиненннми, какое поведение можно считать допустимьгм или недопусти- 
мьш;

> декларирует положительное отношение к обучению сотрудников, заин- 
тересованность в повншении их квалификации и пр.

В результате кодекс способствует улучшению управляемости организации, 
обьединению сотрудников на базе обших ценностей и культурн; предупреж- 
дению возможннх нарушений, имеюших этическую составляюшую (напри- 
мер, дискриминация, «откатн», хишения) и приносяших значительнне убнтки. 
Многие из этих нарушений трудно вьшвить, поэтому административнне мерн 
по их предотврашению не являются достаточно эффективньши и необходимо 
повншение дисциплинн с помошью этических инструментов.

СОЗДАНИЕ И ВНЕДРЕНИЕ 
КОРПОРАТИВНОГО ЭТИЧЕСКОГО КОДЕКСА

Попнтка «заказать под ключ» организационннй кодекс внешним консуль- 
тантам, как правило, приводит к появлению «мертворожденного» продукта, 
а написание его силами только одной рабочей группм, без последуюшего об- 
суждения и корректировки — к появлению «среднестатистического» варианта, 
которьш будет всеми проигнорирован.

«Механически сконструированньш» или списанньш с «типовнх образцов» 
кодекс сотрудники никогда не воспримут всерьез. Кодексн, требования кото- 
рнх игнорируются руководством или невьшолнимн для персонала, не работают 
независимо от содержания.

В создании корпоративного кодекса должно участвовать в первую очередь 
вьюшее руководство и главнне собственники организации, а помогать им —
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специалистм, знаюшие состав и содержание таких документов. Первьши ре- 
дакторами и критиками могут стать руководители среднего звена.

Работа по созданию кодекса начинается, как правило, с диагностики обшего 
климата в организации, чьи результатьг в большинстве случаев вьшвляют ка- 
кую-либо обшую проблему, механизмьг решения которой вместе с ценностями 
и неписаньш правилами игрн также закладнваются в кодекс.

Следуюшим шагом является подключение максимального числа со- 
трудников к созданию текста кодекса, поскольку цели и задачи, спушенньш 
сверху, внзнвают зачастую нежелательную реакцию, воспринимаются как на- 
вязанние и не встречают энтузиазма. Способн могут бить тоже различньши, 
например публикация опросника на базе внутрикорпоративного сайта или его 
расснлка с помовдью внутренней почтн.

Только при условии принятия каждьш работником кодекса он будет реально 
исполняться. Поэтому при его разработке нужно предусмотреть возможность 
и механизм внесения изменений и дополнений, а также некий рабочий орган, 
своеобразньш третейский суд для регулирования ситуаций, которне сложно 
истолковать после первого прочтения кодекса.

Когда проект готов, его следует вьшести на всеобшее обсуждение, например, 
внложив в Интернете, опубликовав во внутренних СМ И , разослав по элек- 
тронной почте и т .д ., с тем чтобн к определенному сроку разработчики могли 
получить и систематизировать предложения и замечания заинтересованних 
лиц. Можно даже устраивать конкурс с призами для особо отличившихся в фор- 
мулировании положений кодекса. Практика показнвает, что этой возможно- 
стью воспользуется максимум 10% сотрудников, но позитивное отношение 
будет сформировано у всех. Причастнне к созданию кодекса работники будут 
с большим пониманием относиться к правилам, принятнм при их участии.

В дальнейшем нужно сделать так, чтобн кодекс работал, а не пилился 
на полках. Для этого красиво оформленная брошюра должна бнть вручена со- 
трудникам, торжественно преподнесена каждому новичку. Вндержки из него 
можно оформить в виде плакатов и открнток, украсить ими стенн офиса

Миссию организации следует внвесить на всеобшее обозрение, алозунгзафик- 
сировать на фирменннх канцелярских аксессуарах (ежедневниках, визитках и пр.).

Кодекс должен стать рабочим документом, и к нему следует обрашаться 
при проведении обших собраний, планерок, митингов, постоянно цитировать 
в системе внутрифирменннх коммуникаций. Однако недопустимо, чтобм он 
становился догмой, поскольку невозможно охватить им все без исключения 
ситуации, встречаюшиеся в работе и во взаимоотношениях людей.

Создание кодекса не ограничивается только написанием его текста. Необ- 
ходимо сделать следуюшее.

Во-первнх, разъяснить сотрудникам, что он собой представляет, для чего 
вводится и как конкретно он будет работать. Объяснение целесообразности 
введения этического кодекса в организации, значимость этих норм как для 
компании, так и для работника как раз и проходит в форме предварительной 
внутренней РК-кампании.
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Во-вторнх, организовать обратную связь на фазах разработки и внедрения 
правил.

В-третьих, предусмотреть механизм исполнения кодекса и научить людей 
пользоваться им.

Для этого важно не просто ознакомиться с книжкой под названием «Кодекс 
корпоративной этики», а научиться применять ее для разрешения сложннх эти- 
ческих ситуаций.

Чтобм кодекс начал работать, его положения и требования должнн вьшол- 
нять те люди, которне служат примером для сотрудников, находятся на виду 
и у них, и у клиентов. Поэтому руководство должно не только говорить о важ- 
ности его исполнения, но и собственньш примером доказнвать это. Только их 
личньш пример способен доказать каждому сотруднику, что кодекс — не просто 
надуманньш документ, а неотъемлемая часть корпоративной культурн.

Чтобн кодекс бьш эффективньш, необходимо:
> сделать его «элегантньш» и не громоздким, виделить главное, исключить 

необязательное; содержание изложить доступннм язнком, избегая про- 
писннх истин и бюрократических оборотов, остроумньш, афористичннм, 
местами забавньш (такие кодексн запоминаются, а главное, соблюдаются 
лучше абсолютно серьезннх);

> четко сформулировать задачи, которне предполагается решить с помошью 
кодекса, реальнне, а не декларативнне цели и стандартн, не списнвать 
дословно с чужого кодекса, даже если он понравился первомулицу;

> вовлечь сотрудников в доработку проекта кодекса — чтобн они воспри- 
нимали его как «свой», а не как «навязанннй сверху»;

> активно использовать кодекс на этапе адаптации новнх сотрудников;
> не пнтаться сделать его исключительно инструментом поддержания внеш- 

него имиджа, ибо в первую очередь корпоративний кодекс нужен для 
внутреннего пользования.

Особое место в кодексе должно отводиться определению взаимоотношений 
с работниками компании, ее социальной ответственности перед ними и обше- 
ством, основньши видами которой являются:

1) соблюдение закона. Нельзя делать ничего из того, что ему противоречит, 
и никто никого не может принудить к этому;

2) соблюдение прав человека\
3) честность в отношениях с партнерами, конкурентами, клиентами, по- 

требителями;
4) социальная ответственность\
5) экологическая ответственность',
6) соблюдение безопасности труда. В компании должнн пользоваться не- 

обходимьш оборудованием, обеспечиваюгцим промншленную и личную бе- 
зопасность;

7) соблюдение принципов кодекса. Недопустимо мириться с нарушением ко- 
декса, ибо это ставит под угрозу репутацию как компании, так и ее работников.



Глава 43
УЧР И ОРГАНИЗАЦИОННБ1Е ПРЕОБРАЗОВАНИЯ

■ Организационнме преобразования и их цели
■ Классификация организационннх преобразований
■ Предпосьшки преобразований
■ Этапь! организационнь1х преобразований
■ Сопротивление сотрудников организационнь1М преобразованиям и его причинм
* Формм сопротивления
■ Пути преодоления сопротивления преобразованиям

ПОНЯТИЕ И ВИДЬ1 ОРГАНИЗАЦИОННЬ1Х ПРЕОБРАЗОВАНИЙ

Любая организация, для того чтобьг вьшить, должна постоянно осушествлять 
те или инне преобразования. Их конкретньши причинами могут бнть новая 
рнночная ситуация, изменение в составе потребителей, обшественннх ценно- 
стях; внедрение новнх продуктов, технологий; изменения в законодательстве, 
политике правительства и пр.

В связи с этим организационнне преобразования могут иметь следуюшие 
цели.

Изменение корпоративной культурн, масштабов и основннх направлениЙ 
деятельности, повншение гибкости.

Преобразование системн управления.
Обеспечение инвестиционной привлекательности.
Обновление стиля и методов руководства, системн стимулирования.
Изменение технологии производства.
Оздоровление условий труда.
Перестройка функциональннх связей и социальннх коммуникаций,
Улучшение финансових и экономических показателей.
Увеличение размеров уставного капитала, обеспечиваюшего минимальнме 

гарантии для кредиторов и пр.
Эти преобразования могут происходить на уровне организации в целом, под- 

разделения, отдельного индивида, но в любом случае не должнн обойтись без 
участия службн УЧР.
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Многие организации лишенн механизма саморазвития, и если би не из- 
менения во внешней среде, они бьг вообше находились в состоянии постоян- 
ного застоя, изменения для них — серьезная проблема, поскольку вьшиваются 
в кризисн и потрясения.

Согласно теории динамического консерватизма, социальнне системн ведут 
борьбу за сохранение статус-кво, за то, чтобн ничего не менять. Поэтому они пер- 
воначально игнорируют сигналн, свидетельствуюгцие о необходимости перемен, 
затем начинают противиться им и, в конце концов, пнтаются удержать их в каких- 
то границах. Однако рано или поздно они вьшужденн начинать преобразования.

По степени интенсивности различают эволюционнме (реформн) и революци- 
онние преобразования (ломку). Последние часто сопряженн с дезорганизацией, 
потерей организацией управляемости, поэтому их, по возможности, следует 
избегать или, по крайней мере, внбирать оптимальньш темп этого процесса.

По глубине преобразования бнваютрадикальньши, затрагиваюшими основн 
организации, и поверхностньши, касаюшимися внешних форм ее сушество- 
вания. Если радикальнне преобразования не будут системньши, бюрократизм 
и инерция организационннх процессов и структурн может их бнстро погасить 
и свести к формальньш, косметическим мерам.

Преобразования могут бнтьразовьши или многоступенчатьши (вибор вари- 
анта обусловлен способностью сотрудников вндержать внзнваемнй ими шок). 
По целям преобразования можно разделить на стратегические и тактические. 
Первне определяют будушее организации; вторне направленн на решение ее 
текуших проблем.

По методам осуш,ествления преобразования бнвают:
1) принудительньши (используются при уверенности администрации в их 

необходимости, отсутствии времени и наличии реальной власти у инициаторов);

Отсутствие времени не позволяет обеспечить требуемую ресурсную и информациомную базу 
преобразований, вьюснитъ истинние причинь/, источники и сипу сопротивления, создать необхо- 
димме инструкции, обучить людей; вьшуждает руководство осушествлять не вполне продуманнь!е 
поспешние шаги, подавлять несогласних. Все это усиливает сопротивление, порождает скрутий 
саботаж, а следовательно, приводит к повьш еннум затратам .

2) адаптивньши, когда предполагается постепенное приспособление к новой 
ситуации методом проб и ошибок, незаметнне переменн, улучшаюшие поло- 
жение дел. Поскольку эти изменения незначительнн, затрагивают небольшие 
группн работников, их инициаторн (не обязательно из внсшего руководства) 
часто проводят их самостоятельно, причем без предварительно составленного 
плана. Сопротивление в этом случае незначительно; возникаюшие конфликтн 
разрешаются обнчно путем компромиссов. Методдаетхорошиерезультатн при 
наличии запаса времени;

3) преобразования в кризисной ситуации осушествляются внсшим руковод- 
ством, применяюшим экстреннне (часто непопулярнне) мерн по ее изменению 
и борьбе с паникой. После подавления последней и стабилизации положения 
начинается борьба с сопротивлением, которое обнчно усиливается;
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4) преобразования в условиях сопротивления занимают промежуточное поло- 
жение между принудительньши и адаптивньши и применяются, когда достаточно 
времени для реализации их наиболее мягкого варианта (с учетом имеюшегося 
времени). Это позволяет разбить весь процесс на отдельнне (в том числе и парал- 
лельно осушествляемне) законченнне этапн. С  нарастанием срочности преоб- 
разования приближаются к принудительньш, а с увеличением — к адаптивннм.

Возможнн два варианта последовательности преобразований.
1. Разработка и внедрение новой организационной стратегии — реформи- 

рование структурн — воздействие на поведение персонала при участии службн 
УЧР (характерна для России).

2. Подготовка персонала при участии службн УЧР — реформирование струк- 
турн — внедрение стратегии (характерна для стран Запада).

Внделяют следуюгцие методн осушествления преобразований, связанннх 
с персоналом.

1. Технологические (изменения технической базн рабочих мест, их взаимо- 
связей и материальннх условий труда).

2. Организационние (реорганизация подразделений, создание новой системн 
управления, норм и нормативов).

3. Пропагандистско-воспитательние, проводимне при участии службм УЧР  
(демонстрация персоналу преимушеств нового, убеждение, разъяснение).

4. Административние (принуждение, угрозн наказания).
5. Экономические (создание материальной заинтересованности в преобра- 

зованиях).
Методи осушествления преобразований должнн бить согласовани друг 

с другом, а также с имеюшимися для них условиями и предпосилками.
К  материальним предпосьшкам относится наличие ресурсов (прежде все- 

го финансових), необходимнх для покрнтия внсоких затрат на ликвидацию 
старого, инвестиции (в том числе и в человеческий капитал — обучение, сти- 
мулирование активности).

Социально-психологическими предпоснлками являются:
> понимание работниками того, что преобразования — признак нормаль- 

ного развития;
> благоприятннй морально-психологический климат, готовность к преоб- 

разованиям (характеризуется степенью их резкости, которую люди могут 
осмнслить и принять);

> формирование новой системн обших ценностей, близких и понятнмх 
большинству участников организации;

> признание уникальности личности каждого, отношение к людям, как 
к главной творческой силе.

Важнейшими организационними предпоснлками преобразований считаются 
точная диагностика внутренней и внешней среди организации, наличие яснмх 
целей действенной системн мотивации, обеспечиваюшей заинтересованность 
сотрудников в них, а также борьба с бюрократизмом.

К информационним предпоснлкам следует отнести формирование надежнмх 
канаюв коммуникации, позволяюших своевременно получать ведения о си-
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туации, настроениях людей, а с другой стороньг, оказмвать на них влияние, 
информировать.

Но главнме предпосьшки обновления связанм с человеком. Речь идет о:
> вовлечении в преобразования максимального числа членов организации, 

прежде всего, разделяюших их цели и новме ценности, готовнх к риску;
> их своевременном обучении, позволяюшем эффективно осушествить сам 

процесс;
> гарантиях занятости всем сторонникам, а тем более активнмм участникам;
> избавлении от людей, чиняших помехи (но массовме увольнения оправ- 

данм только в условиях острого кризиса);
> учете ожидания людей, котормх можно держать в напряжении лишь огра- 

ниченное время, чтобм не дать исчезнуть их пормву;
> наличии сильного лидера;

Токой лидер может бить виходцем как из самой организации (его часто специально готовят 
к этой роли), так и человеком со сторони. В первом случае он хорош о знает ситуацию, пользу- 
ется доверием окружаюсцих, но не свободен от груза традиций, личних симпатий и антипатий, 
обязательств, сковиваюших преобразовательную  деятельность. Новьш человек от них свободен, 
имеет свежий взгляд на проблеми, иной склад мьшшения, опит, что позволяет ему предпагать 
более оригинальнью способи действий.

> формировании критической массм сторонников, готовмх кизменениям, 
активизация ихдействий, обучение ихновому, нейтрализация противни- 
ков преобразований.

В западнмх фирмах готовят специальньш резерв сотрудников, предназна- 
ченнмх для осушествления организационнмх преобразований. Они обучаются 
по особой программе в течение 5 недель и проходят практику на предприятиях 
фирмм.

ЭТАПЬ! ОРГАНИЗАЦИОННЬ1Х ПРЕОБРАЗОВАНИЙ

В основе теории преобразований лежит концепция поэтапного изменения 
организационной парадигми — психологического образа организации, ее окру- 
жения, своего места в них.

Этапность позволяет членам организации легче осваиваться с изменениями, осознавать их 
необходимость, оценивать новме идеи, а  руководству — поддерживать в организации согласие, 
преодолевать сопротивление.

Парадигма, формируюшаяся под воздействием технологии, политики 
и культурм организации, во многом определяет взглядм и характер ммшления 
руководителей и сотрудников, их поведение и взаимоотношения. Она стаби- 
лизирует образ реальности, гарантирует спокойствие, поэтому люди готовм 
держаться за нее до последней возможности, особенно если нарастание несо- 
ответствия ее и средм малозаметно.
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Даже угрозм организации оказьтаются евде недостаточньш стимулом для 
начала радикальньгх преобразований, если они противоречат господствуювдей 
парадигме (порой принимается в штмки сомнение в легитимности даже от- 
дельнмх ее элементов), и на практике допускаются ливдь те действия, которне 
не противоречат устоявшимся взглядам. Поэтому необходимость изменения 
парадигмн и всей жизни организации поначалу осознается ливдь отдельньши, 
наиболее зрельши людьми (в первую очередь лидером).

Трезво оценивая и переосммсливая ситуацию, они полностью освобожда- 
ются от иллюзий прошлого (иначе через некоторое время может возникнуть 
желание вернуться к «старьш добрьш временам», особенно если преобразова- 
ния идут с трудом). Полннй психологический разрнв с ним дает необходиммй 
импульс движению вперед, позволяет избежать повторения ошибок, легче ото- 
ждествить себя с новой реальностью.

Для осушествления преобразований необходимо прежде всего разморозить 
парадигму, последовательно разрушая то, что ее поддерживает: внутренние 
группировки, культуру, отживвдие традиции, догмьт и пр. Здесь открьшается 
обвдирное поле деятельности для службн УЧР. Как только парадигма размм- 
вается, в нее вносятся новне идеи и взглядн.

Исходньш моментом размораживания считается критика лидером и его 
сторонниками сувдествуювдего положения дел и пропаганда своего видения 
будушего организации (ее идеального образа, к которому следует стремиться).

На З ап ад е  она начинается с публикации в престижном издании статьи, в которой давтся 
правдоподобная (но не обязательно правдивая) оценка прошлому, без акцента на недостатках 
и конкретних личностях; «оплакивается» одна часть уходяцдих ценностей и традиций, и одновре- 
менно гаронтируется сохранение другой; рисуется родужноя картина будушего.

Затем пропаганда переносится в коллектив, которьш информируется о при- 
чинах, путях и возможннх последствиях преобразований, признвается к воз- 
рождению бьшой славн организации. Она дополняется обсуждением концеп- 
ции преобразований, что способствует достижению консенсуса среди рядовмх 
членов, включению их в практические действия (исходньш пунктом преобра- 
зований должна бнть совместно осознанная проблема).

Таблица 43.1

Способм привлечения членов организации к изменениям
Форма воздействия Условия Трудности

И н ф о р м и р о в а н и е  
и о б су ж д е н и е

Н ед о ст а т о к  т о ч н о й  и 
п о л н о й  и н ф о р м а ц и и

П ри  б о л ь ш о м  ч и сл е л ю дей  
значительньге затратш  
врем ен и

В ов л еч ен и е в о б с у ж д е н и е  
и уч асти е в п л а н и р ов ан и и

З н ач и тел ь н ое
со п р о ти в л ен и е

Б ольш и е затр ати  врем ен и  
на к ор рек ти ров к у  при  
о ш и б о ч н о м  пути

П о м о ш ь  и п о дд ер ж к а Т р у д н о ст и  адаптац и и
К НОВОМУ

Б ольш и е затрать1 в р ем ен и . 
неудач и

П ер еговор м  и согл аш ен и я П отер и  уч астн ик ов З н ач и тел ь н м е уступ ки
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Окончание табл. 45.1

Форма воздействия Условия Трудности
М ан и п ул яц и и О тсутстви е и н м х  м ето д о в П отер я  д о в е р и я  при  

р а зо б л а ч ен и и
П р и н у ж д е н и е Е сть си ла  и н у ж н о  делать  

в се б м с тр о
У х у д ш ен и е о т н о ш ен и й  
в будуш ем

На основе сформулированного видения будугцего и результатов дискуссий 
создается развернутьш поэтапньш план действий, предусматриваюший там, где 
возможно, сохранение всего полезного, что бьшо прежде, а также учитьшаюший 
их возможнме последствия, устанавливаюший сроки, намечаюший отходнме 
пути в случае неудачи.

Любме преобразования требуют активнмх действий, а для большинства про- 
ше «плмть по течению», ибо люди не любят нового по своей природе, отрица- 
тельно воспринимая все необмчное. Поэтому, чтобм что-то изменить, нужно 
создать у большинства работников понимание необходимости и неизбежности 
перемен, важности для своего будушего, чтобм приверженность к ним стала 
стержнем мьшшения и поведения каждого.

Но такая готовность к преобразованиям зависит не только от их рациональ- 
ного обоснования, но и от эмоциональнмх и символических аспектов. Поэтому 
одновременно администрацией совместно со службой УЧР проводятся меро- 
приятия, демонстрируюшие будушие ценности и укрепляюшие к ним доверие.

Однако и они не окажут решаюшего воздействия на членов организации, 
пока их удовлетворяет сушествуюшая ситуация. Поэтому на Западе для активи- 
зации изменений считают необходимьш не только обнаруживать сушествуюшие 
пороки, но и целенаправленно стимулировать у людей рост неудовлетворен- 
ности, в том числе «искусственной организацией страданий».

Второй этап преобразований связан с конкретньши действиями, которме 
начинаются в подразделениях, оказмваюших наибольшее влияние на результат 
деятельности организации. При этом может иметь место параллельность про- 
цессов разрушения старого и созидания нового.

Период окончательного разрмва с прошлмм и эмоционального принятия 
будушего обмчно малопродуктивен — это долгий и мучительньш процесс, 
в рамках которого отношение к переменам постоянно меняется, причем он 
может бмть прерван на любом из этапов вследствие чрезмернмх перегрузок, 
отступления лидера (измотанньш сопротивлением, он может сломаться).

Поэтому рекомендуется привлекать рядовмх работников к вмработке на- 
правлений преобразовательной деятельности, консультированию и т. п. Это 
не всегда возможно и целесообразно, но стремиться к сотрудничеству не- 
обходимо, ибо только тогда люди будут активно поддерживать преобразо- 
вания.

После их завершения происходит «замораживание», то есть администра- 
тивное закрепление их в новой структуре управления, регламентах, схемах 
подчинения, в поведении людей, их отношении друг к другу. Все это находит 
вмражение в новой парадигме.
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Критериями удачнмх преобразований считаются:
> достижение запланированнмх целей без большого увдерба для органи- 

зации и ее отдельнмх членов и успешная работа в соответствии с ними;
> реальное улучшение ситуации для всех субъектов.

ПРИЧИНЬ! СОПРОТИВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННЬ1М 
ПРЕОБРАЗОВАНИЯМ

Преобразования воспринимаются работниками неоднозначно: иногда с по- 
ниманием, иногда — с безразличием, но чавде веего — в штмки. И это не случай- 
но, ведь большинство людей по природе — консерваторм, ничего не желаювдие 
менять в себе и своей жизни и готовме принять изменения лишь в надежде 
на сувдественное улучшение своего положения. В противном случае против них 
развертьшается сопротивление. Поскольку людям требуется время для оценки 
связаннмх с преобразованием вмгод, с сопротивлением нужно не бороться, 
а предотвравдать его появление.

Источниками сопротивления являются, с одной сторонм, трудовме кол- 
лективм и отдельнме работники, а с другой — сама организация как система. 
Необходимость преодоления системного сопротивления требует и системности 
преобразований.

Сила сопротивления работников (да и многих руководителей) преобразова- 
ниям обмчно зависит от следуювдих обстоятельств:

> радикальности, степени разрушения сложившихся устоев, традиций, при- 
вмчек, принципов и норм деятельности;

> обоснованности, понимания их необходимости, причастности к ним;
> скорости и интенсивности их процесса;
> доверия к инициаторам и руководителям;
> последствий для положения сотрудников, наличия удачного или неудач- 

ного опмта аналогичнмх действий;
> стабильности коммерческих результатов организации;
> степени бюрократизма, закостенелости, рутинм;
> уровня квалификации персонала;
> психологического климата.

Сопротивление бмвает активньш и пассивньш.
Формами пассивного сопротивления (бездействием) являются:
> настойчивме публичнме вмсказмвания опасений по поводу благопри- 

ятного исхода преобразований, их критиканство;
> отрицание необходимости перемен вообше;
> затягивание под различньши предлогами принятия соответствуюших ре- 

шений и начала активнмх действий;
> сокрмтие или игнорирование информации о пользе изменений;
> отказ или формальное использование новмх методов работм;
> нежелание обучать им других и уклонение от повмшения квалификаиии;
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> препятствование деятельности инициаторов;
> интриги, направленнне на раскол коллектива, и т. п.

Активное сопротивление может заключаться в следуюших действиях:
> вьшаче недостоверной информации;
> увязке начала работм по-новому с теми или иньши условиями;
> постановке неясньгх целей, вьшаче намеренно ошибочнмх, туманнмх рас- 

поряжений;
> внедрении дестимулируюшей модели вознаграждения участников;
> изоляции сторонников преобразований,
> нарушении инструкций, открмтом сопротивлении; саботаже;
> отвлечении ресурсов на другие цели, их распьшении;
> искусственном создании обстановки неразберихи, суетм.

Сопротивление преобразованиям (причем не только отдельнмх людей,
но и организации в целом) неслучайно. Оно имеет следуюшие обхцие причинм.

1. Инерционность, стремление к функционированию в привмчном режиме 
(главньш тормоз изменений), к стабильности, чему подчиненм все элементм 
механизма управления, правила, стандартм и пр.

2. Взаимосвязанность всех субъектов организации, сдерживаюшая 
процесс изменений.

3. Потенциальная возможность потери людьми дохода или его источников 
(вследствие лишения работм, льгот и привилегий; сокрашения рабочего дня; 
интенсификации труда), а также вмсоких затрат (времени и средств) на их про- 
ведение.

4. Нежелание изменить сложившуюся расстановку сил, ставить под удар 
судьбу неформальной организации и пр.

Поскольку большинство организаций имеет несколько «силових центров», причем расположен- 
нь1х на различнух уровнях управленческой иерархии и обладаюш их различними интересоми, 
напровленность и активность сопротивления в разнмх их частях неодинаковьк Более того, наряду 
с сопротивлением часто встречается и поддержка перемен (при поступлении дополнительной 
информации сторонники старого могут превратиться в активншх поборников нового).

Инициаторь! должнь! уметь определять степень этой поддержи, усиливать ее, идя на компро- 
миссь! с людьми по частнум вопросам; создавать альянси с теми или инмми коалициями, искать 
в них точки опорь! дпя борьбь! с сопротивляюшимися.

5. Опасение потери организацией управляемости.
6. Неудобства, связаннме с работой по-новому.
7. Противоречие новмх механизмов традиционньш методам работм.
8. Отсутствие достаточной мотивированности.
9. Страх перед новмм, неизведанньш, привмчка к старому (человеку вообше 

не нравится, когда нарушается обмчнмй ход собмтий).
10. Ошушение своей некомпетентности; неверие в собственнме силм, спо- 

собность освоить новме видм деятельности (многие в таких ситуациях теряют 
гибкость ммшления, становятся агрессивньши).

11. Осознание угрозн будушей карьере, должности, личной власти, статусу, 
положению в организации, уважению руководства и коллег.
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12. Стремление ксоциальной стабильности.
13. Слабая информированность об их целях, ожидаемнх вьггодах и возмож- 

ннх потерях, отсутствие убежденности в необходимости преобразований.
14. Недовольство методами осушествления, навязанностью, внезапностью.
15. Недоверие к инициаторам перемен, уверенность, что последние проис- 

ходят исключительно в интересах руководства.
16. Угроза разрушения сушествуюшей организационной культурн, ценно- 

стей, формирования неблагоприятного морально-психологического климата.
17. Желание сохранить «старне добрне» порядки и традиции и пр.
Сопротивление усиливает отсутствие внутренней конкуренции, свободн

творчества; самомнение, самодовольство людей; невозможность применить 
силн в другом месте.

Сопротивление приводит к организационному застою, запазднванию из- 
менений и осушествлению их в ситуации цейтнота, создает стремление к их 
пересмотру, сведению на нет. Положение осложняется тем, что большинство 
организационннх механизмов предназначено для управления в условиях ста- 
бильного развития, а не динамичннх переходннх состояний.

Полностью преодолеть сопротивление людей преобразованиям нельзя, 
но путем целенаправленного управления, в том числе при участии службм УЧР, 
его можно в значительной мере ослабить, что предполагает следуюшие мерм.

Во-первнх, создание необходимнх организационннх условий осушествле- 
ния изменений, в частности:

> всестороннее обоснование потребности в преобразованиях и их послед- 
ствий для людей, внутренних отношений;

> формирование новнх культурннх норм и ценностей;
> обеспечение обстановки терпимости к возможннм неудачам, избавляю- 

шей от боязни ошибок, риска, сковнваюшей активность;
> широкое информирование работников обо всем, что происходит в орга- 

низации, вовлечение в дискуссии, критику;
> внявление субъектов (индивидов и групп), которне могут оказать сопро- 

тивление, и тех, на которнх, можно опереться.
Во-вторнх, формирование заинтересованности в преобразованиях; обеспе- 

чение условий поддержки перемен основннми «центрами силн» и широкими 
массами. Речь идет о:

> создании новой системн мотивации активистов и участников преобра- 
зований, обеспечиваюшей справедливое вознаграждение достигнутмх 
успехов и позволяюшей извлекать из перемен личную внгоду;

> предоставлении им необходиммх гарантий;
> формировании благоприятного морально-психологического климата;
> заключении соглашений с наиболее влиятельньши группировками и от- 

дельньши лицами для привлечения их к процессу изменений, особенно 
если они в результате много теряют.

Для того чтобн разобраться «кто есть кто» и внработать соответствуюшую 
стратегию, необходимо произвести:
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> описание сложившегося и желательного соотношения сил;
> ранжирование их по силе и характеру воздействия;
> вьшвление полюсов поддержки и сопротивления, группировок и отдель- 

нь1х лиц, на которме можно оказать влияние, на которме нельзя повлиять 
или можно в минимальной степени, их описание и идентификацию;

> вмбор оптимальнмх подходов к управлению ими.
В-третьих, активнме действия в процессе проведения преобразований, пред- 

полагаюшие:
> привлечение людей к участию в них, что снижает сопротивление;
> скрмтое (путем манипулирования), или явное принуждение (в том чис- 

ле с помошью административнмх мер) несговорчивмх, если по-другому 
добиться их участия в преобразованиях невозможно (но сопротивление 
переменам часто бмвает просто сигналом о неблагополучии, а не о том, 
что нужно что-то или кого-то подавлять);

> компенсация в той или иной форме потерь от преобразований;
> повседневная помошь и поддержка со сторонм руководства; обучение, 

консультирование экспертами;
> проведение изменений, прежде всего в нейтральнмх областях;
> закрепление результатов преобразований в новой организационной струк- 

туре и управленческих механизмах.
Предпосьшки преодоления сопротивления преобразованиям:
1) изучение причин соответствуюшего поведения людей;
2) достаточная власть руководителя;
3) достижение всеобшего понимания необходимости перемен;
4) поддержка изменений лидерами;
5) информирование об изменениях;
6) предоставление группе информации о ней самой.
На вмбор средств борьбм с сопротивлением влияют такие обстоятельства, 

как его степень и вид; сила инициатора преобразований или руководителя; 
риск последствий.

Обмчно на низовмх уровнях организации, где участники теряют меньше, 
преобразования протекают значительно легче, чем на верхних. Однако везде 
поддерживаются только те шаги по обновлению, которме приносят реальную 
пользу.

Преобразования воспринимаются лучше, когда они понятнм, не навязанм 
извне, являются результатом безличнмх принципов, а не приказа, проводятся 
в стабильной ситуации, заранее планируются, проводятся с участием всех за- 
интересованнмх лиц, ибо люди поддерживают то, что помогают создавать.
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