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Введение.,1
      Проблема управления для Рос​сии — это ее многовековая боль. И действительно, обладая ог​ромным профессиональным потенциалом, несопоставимыми с другими странами природными ресурсами (в 2 раза больше, чем в США, в 6 раз - чем в Германии, в 20 раз - чем в Японии), Рос​сия по уровню благосостояния подавляющего большинства граждан не может сравниться ни с одной промышленно разви​той страной. В числе важнейших причин такого положения — качество управления вообще и управления профессиональными возможностями человека в организации в частности. Сегодня сама жизнь требует смены этой национальной парадигмы, т.е. овладения практикой, именуемой управлением персоналом.
Управление персоналом как вид профессиональной деятель​ности, как профессия, как научная дисциплина рождается толь​ко при достаточно высоком уровне развития областей знания и промышленности.
Эта деятельность обретает характер сложнейшего вида обще​ственной практики, и ею необходимо овладеть и руководителям всех уровней управления, и специалистам. К большому сожале​нию, приходится констатировать, что нынешняя управленчес​кая среда — подавляющее большинство руководителей и специ​алистов кадровых служб как в сфере бизнеса, так и в системе го-
Глава

1
Человек в социальной политике государства  и организации 

Управление любой организаци​ей предполагает прежде всего воздействие на людей. Характер и содержание этого воздействия зависят от тех целей, которые ставит субъект управления. Рассматривая проблематику управ​ления персоналом, целесообразно представить теоретические основы, которые позволят сформировать целостное видение этого сложного вида деятельности и его место в структуре уп​равленческой практики.
Изучающим теорию и практику управления персоналом важ​но уяснить, что это лишь часть управленческой практики субъ​екта управления. Ее объектом является человек, а предме​том - его профессиональные возможности в организации, а также та социальная среда, которая обеспечивает их эффектив​ное формирование, развитие и востребованность в интересах как организации, так и самого человека. Данный раздел содер​жит основные теоретико-методологические положения этого вида деятельности.

В чем смысл жизни человека? Реализует ли человек то, чем он обладает? Какова должна быть социальная среда, в которой че​ловек может реализовать свои способности? Кто эту среду мо​жет и должен создать? Вот далеко не полный перечень вопро​сов, которые на первый взгляд кажутся не имеющими отноше​ния к содержанию данного учебного материала. Однако это не так. От того, как в обществе, в организации, в конкретном соци​уме подходят к их решению, зависит очень многое, и прежде всего желание человека трудиться, воплощать задуманное, тво​рить, одним словом —созидать.
Много это или мало как с позиций самого человека, так и с позиций организации и общества? Ответить на этот вопрос — значит дать обобщающий ответ на все предыдущие. Из всех этих рассуждений очевидно следующее: чтобы человек мог продук​тивно работать, необходимо создать соответствующие условия, а устраивающую его среду собственного бытия, ее качество он достраивает так, как он сам сможет распорядиться своими спо​собностями. Одним словом — возможности (условия) для реали​зации человеком всего того, чем он обладает или может обла​дать, воплощаются в социальной политике государства и орга​низации. Собственное существование в реальной социальной среде - это дело рук самого человека. Поэтому социальная по-
литика субъекта управления — это важнейшее и необходимое условие самореализации человеком своей социальной сущнос​ти. О взаимосвязи социальной политики и деятельности по уп​равлению возможностями человека в организации и пойдет речь в этой главе.
1.1. Социальная политика и человек в организации
Понятие социальной политики
Что представляет собой социальная политика? Следует ска​зать, что общепризнанного определения понятия «социальная политика» в науке не сложилось. И в этом нет ничего удивитель​ного. Многообразие социальных отношений, в которых пребы​вает человек, а также различие общественно-политических и социально-экономических систем стран создают своеобразие и архитектуру той социальной материи, которая объемлется по​нятием «социальная политика».
В то же время есть некоторые наиболее общие признаки, ко​торые характеризуют сущность этого понятия. Это прежде всего жизненно необходимые для воспроизводства и существования человека условия, коммуникации, отношения, позволяющие ему накапливать и передавать социальный опыт, реализовывать свои потребности. Тогда определение понятия «социальная по​литика» может быть таким: социальная политика — это деятель​ность и создаваемая субъектом управления система отношений, в которой воспроизводятся социальные взаимодействия между людьми, условия формирования и удовлетворения потребностей человека, качество его жизнедеятельности.
Содержание социальной политики, ее направленность опре​деляют субъекты социального управления. Это могут быть госу​дарственные институты власти, руководство предприятий и ор​ганизаций, а также другие институциональные образования, в том числе можно говорить и о социальной политике семьи.
Органы государственной власти, органы местного самоуправ​ления, предприятия и организации оказывают воздействие на формирование и реализацию социальной политики в обществе.

В Российской Федерации, являющейся социальным государст​вом, как это записано в ее Конституции, эта политика «направ​лена на создание условий, обеспечивающих достойную жизнь и свободное развитие человека»1.
Эти конституционные положения носят декларативный харак​тер до тех пор, пока они не реализуются в той социальной среде, где протекает жизнедеятельность конкретного человека: в семье, организации, на предприятии, на территории муниципального образования. Поэтому огромное значение для человека, его все​стороннего развития, реализации его способностей в избранной сфере деятельности имеет социальная политика предприятия, ор​ганизации, где он проводит большую часть своей активной жизни.
Именно в организации должны в определяющей мере вопло​щаться те стратегические направления и принципы, которые сформулированы государством в области социальной политики, в первую очередь в сфере образования, здравоохранения, занятости, культуры, социального обеспечения, создания благоприятных и безопасных условий для трудовой деятельности и отдыха человека.
Для трудящегося человека социальная политика может но​сить только конкретный характер. Это относится к воспроиз​водству социальных отношений в организации (трудовых, кад​ровых, профессиональных, нравственных и др.), формирова​нию собственной социальной инфраструктуры, обеспечиваю​щей профессиональное и культурное развитие человека, под​держание его высокой работоспособности, оказание, в случае необходимости, социальной помощи и поддержки.
Социальная и кадровая политика
Социальная политика предприятия, организации не само​цель. Непосредственно в рамках социальной политики созда​ются условия и формируется система деятельности по отноше​нию к человеку как носителю профессионального опыта, не​обходимого для решения задач организации. Содержание этих отношений, принципы, методы, средства их реализации со​ставляют основу особой сферы деятельности организации, именуемой кадровой политикой.
Кадровая политика субъекта управления призвана обеспечить управляемость необходимыми и по качеству, и по времени, и по количеству возможностями персонала (знаниями, умениями, на​выками), чтобы достичь тех целей, которые стоят перед организа​цией. И в этом кадровая политика организации неразрывно свя​зана с ее социальной политикой. В кадровой политике организа​ции выражается стратегия субъекта управления по кадровому обеспечению достижения ее целей, экономической стратегии. Непосредственно кадровая политика реализуется через управле​ние кадровыми процессами и кадровыми отношениями, основ​ным механизмом которого является управление персоналом.
Социальная и кадровая политика предприятия, организации находятся в диалектическом единстве. Если функциональная роль социальной политики организации состоит в том, чтобы сформировать для воспроизводства и поддержания человека до​стойные условия его жизнедеятельности, то роль кадровой по​литики состоит в том, чтобы деятельная сущность человека в со​зданной социальной среде была наиболее полно востребована как в интересах организации, так и в интересах личности.
Если социальная политика выступает необходимым условием реализации человеком присущих ему и необходимых организа​ции его способностей, то кадровой политике отводится роль стратегии их востребованности и рационального использования для достижения ее целей. Без благоприятных и хотя бы мини​мально необходимых социальных взаимодействий и условий люди не смогут существовать в организации, следовательно, и не смогут решать те профессиональные задачи, которые опреде​лены ее предназначением. Чем благоприятнее условия для реа​лизации человеком его способностей, тем больше отдача от его труда, тем эффективнее его работа. Чем эффективнее и произ​водительнее работает персонал, тем больше возможностей от​крывается для роста производства продукции, товаров, услуг, тем шире возможности для экономического, социального, пси​хологического и нравственного благополучия человека на пред​приятии, что является и основой благополучия общества.
В то же время социальная политика субъекта управления, не направленная на создание благоприятных условий для жизнедеятельности человека, негативным образом сказывает​ся на отношении человека к самой организации. При такой

 
социальной политике интересы человека и интересы органи​зации будут иметь весьма узкое поле совпадения. Границы этого совпадения, как правило, ограничены размером зара​ботной платы или отсутствием альтернативного места работы для человека. В этих условиях социальные отношения, внут​ренняя жизнь организации не становятся тем социальным по​тенциалом, который может давать синергический эффект и превращаться в социальный капитал. Подобная социальная политика воспроизводит утилитарный подход к человеку, его возможностям.
Факторы гуманизации социальной политики

Открыто прагматичное и откровенно потребительское отно​шение к возможностям человека было характерно на протяже​нии длительной истории становления рыночных отношений и свойственно в настоящее время странам с переходной экономи​кой. Однако под действием ряда объективных факторов отно​шение к человеку на производстве эволюционировало в сторо​ну гуманизации социальных отношений именно путем измене​ния содержания социальной политики. Это стало заметно в со​циальной политике промышленно развитых стран в 60—70-х, а особенно в 80-х и 90-х гг. XX столетия.
Среди этих факторов следует указать: возрастание роли ин​теллектуальной составляющей человеческих способностей в процессе производства; повышение культурного уровня персо​нала; увеличение затрат на образование и профессиональную подготовку человека; расширение спектра возможностей для профессиональной самореализации личности; рост конкурен​тоспособности профессионалов; профессиональная мобиль​ность человека; признание профессионального опыта специа​листа одной из важнейших ценностей организации; развитие практики переманивания высококвалифицированных специа​листов и некоторые другие.
Немалая заслуга в повышении роли социальной политики в жизни предприятия принадлежит государству и институтам гражданского общества, прежде всего профессиональным сою​зам, и — как следствие — развитой в обществе системе социаль​ного партнерства.









Профессиональный потенциал и социальный капитал
На что оказывает влияние социальная политика? В промышлен-но развитых странах социальная политика предприятия, формиру​емая под действием перечисленных обстоятельств, создает условия для развития и реализации человеком его творческого и професси​онального потенциала. И это существенным образом влияет на проведение эффективной кадровой политики. Предприятие мо​жет нанимать лучших работников, обеспечивать достойные усло​вия для трудовой деятельности, платить более высокую заработ​ную плату, создавать условия для реализации их профессиональ​ных интересов, создавать комфортную социальную среду. Кроме того, возрастают возможности развития профессионального по​тенциала персонала путем различных форм его профессионально​го обучения. Нацеленная на интересы человека, социальная поли​тика субъекта управления становится важным фактором эффек​тивной кадровой стратегии организации и обеспечения тем самым качества ее кадрового состава. С одной стороны, это прямое воз​действие результатов социальной политики на профессиональные характеристики персонала. С другой стороны, социальная полити​ка напрямую влияет на формирование и развитие социального ка​питала организации. В понятии «социальный капитал» отражают​ся характер сложившихся в организации социальных отношений, прежде всего нравственных, культура взаимодействия, принятая и действующая система корпоративных ценностей.
В организации с неэффективной социальной политикой со​циальный капитал, как правило, низкий. Он характеризуется неразвитостью межличностных коммуникаций, большой диф-ференцированностью и обособленностью интересов отдельного человека и малых групп, низким уровнем доверия и мобилиза​ционной готовности персонала к выполнению производствен​ных задач в экстремальных условиях, слабовыраженной патрио​тической настроенностью по отношению к интересам и репута​ции организации и рядом других характеристик.
Социальный капитал не возникает одновременно с возникнове​нием организации. Он формируется целенаправленно и в течение определенного времени. Действительно, чтобы сформировать в организации высокую культуру общения, уважительное отноше​ние человека к человеку, создать атмосферу готовности к сотрудни-

честву и доверия, выработать умение работать в единой команде, усвоить, принять и строить отношения в соответствии с приняты​ми корпоративными ценностями, необходимы время, кропотли​вая работа с людьми и соответствующий социальный ресурс. Этим социальным ресурсом и является социальная политика.
Эффективная социальная политика играет стимулирующую роль для персонала, создает условия для постоянного роста со​циального капитала и имеет большие ресурсные возможности для субъекта управления.
Понятия человеческого капитала
В процессе выработки и реализации кадровой политики орга​ны государственной власти и управления промышленно разви​тых стран уделяют особое внимание формированию социально​го капитала, прежде всего потому, что он обеспечивает решение важнейшей задачи - полноценной реализации человеческого потенциала, потенциала профессионалов, или, как еще приня​то называть, человеческого капитала, или человеческих ресурсов, посредством управления персоналом.
В самом общем виде понятие «человеческий капитал» характе​ризует качество и ценность способностей человека. В содержании этого понятия целесообразно выделить ту часть способностей, ко​торая непосредственно необходима и/или пригодна для выполне​ния профессиональных задач в организации, - это профессио​нальный капитал, или профессиональный потенциал человека. Прежде всего эти понятия характеризуют профессиональные зна​ния, умения, навыки, профессиональный психологический опыт, т. е. все то, что относится к профессиональному опыту человека.
Действительно, потребность организации в человеке в пер​вую очередь продиктована его ценностью для достижения ее це​лей. Сама же ценность человека может быть обусловлена раз​личными обстоятельствами, связанными как с деятельностью организации, так и с характеристиками человека. Например, на протяжении длительного времени организация вкладывала средства в профессиональное развитие человека. Это может быть также профессионал с большими потенциальными воз​можностями, реализация которых даст хороший экономичес​кий эффект для организации, и ряд других.
Понятие «человеческий капитал» в большей степени отража​ет ценностно-функциональный смысл бытия человека в орга​низации.
Если говорить о «человеческих ресурсах» организации, то этим понятием характеризуются возможности, человеческий потенциал, духовные и физические способности, определенный уровень общей и профессиональной культуры для достижения целей организации. Если рассматривать это понятие в контекс​те всего общества, страны, т. е. в широком смысле слова, то его синонимом является понятие «трудовые ресурсы».
В большей степени в понятии «человеческие ресурсы» отра​жаются потенциально-функциональные возможности персона​ла, которые при эффективном управлении — управлении челове​ческими ресурсами — превращаются в важнейший фактор функ​ционирования организации, а в масштабах страны — в фактор устойчивого и динамичного социально-экономического разви​тия. В содержательном смысле понятия «человеческий капитал» и «человеческие ресурсы» не следует противопоставлять. При определенном допущении их можно рассматривать как синони​мы.
В настоящее время в общественном труде промышленно раз​витых стран главенствующую роль играет и будет играть в буду​щем профессионал, его интеллект, образованность. Для того чтобы он оставался в организации, ее социальная политика должна быть конкурентоспособной, т. е. более выгодной для человека, чем в других организациях. Выгодно это и самой ор​ганизации, и социуму, поскольку вклад в ее благополучие, раз​витие производства, рост валового внутреннего продукта стра​ны в первую очередь зависит от интеллекта профессионалов. Так, по оценкам Всемирного банка (1994 г.), 76% национально​го богатства США составляет человеческий капитал, т. е. на​копленный населением профессиональный опыт — знания, умения, навыки. Физический капитал дает 19% богатства, а на природные факторы приходится всего лишь 5% богатства этой страны. В Западной Европе это соотношение составляет соот​ветственно 74%, 23%, 2%. В России ее благосостояние форми​руется только лишь на 50% за счет интеллектуального богатст​ва, 10% дает физический капитал и 40% обеспечивают природ​ные ресурсы. Высокая составляющая интеллектуального наци-

опального богатства в США дает 50% роста валового внутрен​него продукта.
1.2. Управление человеческими ресурсами и социальная политика
Управление человеческими ресурсами
Управление человеческими ресурсами следует рассматривать как целенаправленное воздействие субъекта управления, обес​печивающее воспроизводство, качество и рациональное ис​пользование человеческих ресурсов. Термин «управление чело​веческими ресурсами» впервые появился в литературе по управ​лению в 60-х гг. прошлого столетия. В широком, общегосударст​венном смысле это область социальной практики, прежде всего социального управления, которая создает условия и обеспечи​вает целенаправленное воздействие на процессы формирования высокого качества физических, духовных и интеллектуальных способностей граждан, рационального воплощения их возмож​ностей в различных сферах общественной жизни. Цель деятель​ности по управлению человеческими ресурсами — это воспроиз​водство и обеспечение востребованности трудовых ресурсов об​щества, создание условий для развития их общей и профессио​нальной трудоспособности.
Общая трудоспособность предполагает наличие у человека физических, психофизиологических, возрастных и иных ка​честв, определяющих его способность к труду вообще, не требу​ющему специальной подготовки1.
Особая роль в развитии общей трудоспособности принадле​жит государству. Она проявляется в создании социально-эконо​мических условий для воспроизводства количества и качества населения (их части — трудовых ресурсов) и, как следствие, уве​личении продолжительности трудоспособного возраста граж​дан, развитии системы дошкольного воспитания и системы об-
.
щего образования, обеспечении занятости трудовых ресурсов и равных условий для реализации их способностей, создании эко​логически безопасных условий труда для человека и безопасно​сти общества от результатов и процесса труда человека. В этом смысле управление человеческими ресурсами можно рассмат​ривать как одно из важнейших направлений социальной поли​тики и социального управления.
В узком смысле слова управление человеческими ресурсами следует рассматривать как часть стратегии организации, пред​приятия, включающей целенаправленное комплексное обеспе​чение ее функционирования необходимым составом персонала, а также создание благоприятных социально-психологических условий для его продуктивной деятельности. При этом эффек​тивное достижение целей организации и интересов персонала обеспечивается за счет максимальной самоотдачи профессио​нальных, творческих, интеллектуальных и физических возмож​ностей человека, создания комфортной социальной среды. В та​ком смысле управление человеческими ресурсами правомерно рассматривать как синоним понятия «управление персоналом», однако тождества между ними нет. Управление человеческими ресурсами в организации шире содержания деятельности по уп​равлению персоналом. В процесс управления человеческими ресурсами вовлекаются все возможности социальной политики предприятия. В результате этой деятельности, во-первых, созда​ются условия, способствующие высокой общей трудоспособно​сти; во-вторых, воспроизводится удовлетворяющая потребнос​тям организации высокая профессиональная трудоспособность персонала; в-третьих, формируется социальный капитал орга​низации.
Стратегии управления человеческими ресурсами
В масштабах общества в управлении человеческими ресурса​ми следует выделить два стратегических направления, обуслов​ленных общепризнанными характеристиками человеческих ре​сурсов — общей и профессиональной трудоспособностью чело​века. Первое направление нацелено на формирование высокого качества трудовых ресурсов общества, способных к трудовой де​ятельности и не требующих предварительной специальной под-

готовки. Это направление призвано обеспечивать воспроизвод​ство в обществе высокого качества общей трудоспособности на​селения.
Второе направление управления человеческими ресурсами нацелено на формирование в составе трудовых ресурсов такой их части, которая может на основе общей трудоспособности об​рести необходимые специальные знания, умения, навыки и способна к выполнению квалифицированного, сложного труда. Это направление и следует связывать, по нашему мнению, с по​нятием «кадровая политика».
Исходя из этого, кадровую политику вряд ли следует противо​поставлять (или же отождествлять) как управлению человечес​кими ресурсами, так и управлению персоналом. Ее целесооб​разно рассматривать как социальное явление, содержание кото​рого составляют наиболее общие, стратегические направления деятельности субъекта социального управления по формирова​нию, развитию, востребованности и рациональному использо​ванию профессионального, кадрового потенциала общества (государственная кадровая политика) и кадрового обеспечения предприятия, организации (кадровая политика предприятия). Это объективно обусловленная практика и теория социального уп​равления, выражающая стратегию субъекта управления по отно​шению к персоналу (кадрам), способному к выполнению сложных видов труда.
Идеи, относящиеся к теории человеческого капитала, чело​веческим ресурсам, встречаются уже в высказываниях мысли​телей древности, поскольку человек, умеющий делать то или иное лучше других, всегда представлял ценность. Однако сис​тематизация этих идей начинается с возрастанием востребо​ванности человека с высоким общеобразовательным и профес​сиональным уровнем, его общей и профессиональной трудо​способности.
Причиной этого послужил переход к автоматизации многих дифференцированных трудовых операций, выполнявшихся ра​нее человеком на конвейере. Этот тип производства привнес ка​чественные изменения в содержание труда в промышленно раз​витых странах в 70—80-х гг. XX столетия и обусловил востребо​ванность более высокого уровня образованности, общей и про​фессиональной культуры и трудоспособности персонала. Это в



свою очередь побуждало руководство предприятий ставить во​прос об оценке эффективности вложений в развитие человека.
Теория человеческого капитала, активно разрабатываемая в 60-х гг. прошлого века, позволила дать положительный ответ на этот вопрос. Оказалось, что продолжительность и качество обу​чения персонала существенным образом влияют на повышение качества его работы, рост заработной платы, снижение издер​жек производства, организованность, трудовую дисциплину.
Инвестиции в человека оказались делом не только прибыль​ным, но и стратегически оправданным в условиях конкуренции как между предприятиями, так и между странами. «Фундамен​тальную основу долгосрочных уникальных преимуществ в кон​курентной борьбе, которые страна может достичь или увели​чить, — отмечают известные зарубежные специалисты Р.Марр и Г.Шмидт, — представляют собой ее человеческие ресурсы, т.е. люди, их трудовая мораль и стремление к достижению постав​ленных целей, их знания и система ценностей, их творческие и новаторские способности. Именно эти факторы позволяют обеспечить экономический рост, благосостояние и безопас​ность страны»1.
Не оказался в проигрыше от таких вложений и сам человек, прежде всего потому, что расширились возможности самореали​зации, возросла удовлетворенность трудом, стала вполне реаль​ной его профессиональная мобильность.
Таким образом, по отношению к человеку в организации в промышленно развитых странах в 80-90-х гг. XX столетия фор​мируется относительно стройная система воспроизводства и ре​ализации его способностей. Она имеет стратегический и техно​логический уровень или стратегическую и технологическую подсистему мер, разрабатываемых и реализуемых как на госу​дарственном уровне, так и на уровне предприятий и организа​ций.
Стратегический уровень представлен социальной политикой государства и предприятия; системой управления человечески​ми (трудовыми ресурсами) в масштабах как государства, так и предприятия; государственной кадровой политикой, кадровой
политикой предприятия или организации. Особенность каждо​го из элементов этой подсистемы состоит в том, что его содер​жание носит наиболее концептуальный характер по отношению к объекту своего воздействия. Так, например, государство в со​ответствующих правовых актах определяет свою позицию по вопросам социальной политики, уточняя основные принципы и направления, которые являются обязательными для предприя​тий и организаций. Само же предприятие, конкретизируя и ре​ализуя положения правовых актов, использует их как систему, обеспечивающую стимулирование деятельности персонала, формирование социального капитала предприятия. В подавля​ющем большинстве промышленно развитых стран государством устанавливаются: обязательная минимальная почасовая оплата труда; порядок и условия найма и увольнения персонала, обес​печения безопасных условий его трудовой деятельности, под​держания общей и профессиональной трудоспособности граж​дан; порядок и условия привлечения высококвалифицирован​ных специалистов из других стран и др.
Реализация стратегической подсистемы мероприятий по от​ношению к человеческим возможностям в организации обеспе​чивается технологическим уровнем — практикой управления персоналом. Это система технологий, способов, методов, прин​ципов их использования, а также требуемое ресурсное обеспе​чение, предопределяемое возможностями организации, т. е. практика непосредственного воздействия на поведение, качест​ва, систему ценностей и другие характеристики человека, необ​ходимые для организации.

ВЫВОДЫ
Развитие управления возможностями человека в организации сопровождалось постепенным признанием ценности человече​ских способностей и необходимости гуманизации социальных отношений, в которых человек может наиболее продуктивно ре​ализовывать свои способности.
Социальная политика в управлении возможностями человека в организации выполняет важнейшую функцию. С ее помощью создаются благоприятные условия для трудовой деятельности человека, обеспечивается формирование социального и про​фессионального капитала организации и управление его вос​требованностью. С социальной политикой тесным образом свя​зана кадровая политика и важнейший механизм ее реализа​ции — управление персоналом.
Контрольные вопросы
1. Каковы наиболее существенные признаки понятия «соци​
альная политика»?
2. Какие факторы обусловливают гуманизацию социальных
отношений на предприятиях?
3. Что такое кадровая политика и как она взаимосвязана с
социальной политикой?
4. Что вкладывается в содержание понятий «человеческие
ресурсы», «человеческий капитал»?
5. В чем смысл управления человеческими ресурсами?
6. Что такое социальный капитал? Как он связан с управле​
нием человеческими ресурсами?
7. Как взаимосвязаны понятия «управление человеческими
ресурсами», «кадровая политика», «управление персона​
лом»?
8. Дайте характеристику общей и профессиональной трудо​
способности человека? В чем их отличие?
9. Как взаимосвязаны стратегический и технологический
уровень системы воспроизводства и реализации способ​
ностей человека в обществе?
© ТурчиновА.И., 2002



Глава 2

Принципы и методы
управления в государственной
и муниципальной службе
В работе с персоналом на протяжении длительного времени формировались общие требования, соблюдение которых давало наибольший результат в управленческой деятельности. Такие правила и способы становились общепризнанными во многих сферах общественной практики, в том числе и в государствен​ном управлении, в государственной и муниципальной службе. Государственная и муниципальная служба на протяжении мно​гих столетий — важнейший механизм государственного управ​ления. Занятые в них граждане обеспечивают выполнение задач и функций органов государственной власти. Поэтому в государ​ственном управлении важное значение придается выработке и реализации принципов и методов управления.
' L

2.1. Принципы управления
Принципы управления представляют собой систему базовых положений, основополагающих идей, правил, в соответствии с которыми осуществляется деятельность работников в той или иной сфере общественной жизни. Они являются отражением оп​ределенных закономерностей, свойственных функционирова​нию социальных общностей. Но поскольку принципы осознают-
ся и формулируются людьми, постольку в них всегда присутству​ет элемент субъективности. По своей природе они являются субъективным отражением объективной реальности, присущих ей устойчивых тенденций развития. Принципы развиваются, со​вершенствуются, что в определяющей степени связано с развити​ем и совершенствованием самой реальности. Действенность принципов связана с осознанием людьми их целесообразности и необходимости, потребности в практическом использовании. Известный английский философ и педагог ДжЛокк отмечал, что люди должны пользоваться теми или иными принципами, а та​кими принципами могут быть лишь те, с которыми они умеют обращаться. При этом от персонала государственной службы тре​буется не интуитивное знание принципов, а научное представле​ние об их системе, классификации, механизме использования.
Обычно в литературе выделяются группы принципов, которые условно можно разделить на общие и частные, что предполагает их особую роль в управлении персоналом государственных органов.
Общие принципы управления человеком в организации
Принципы данной группы являются частью организацион​ных принципов управления. Так, один из классиков науки уп​равления — Анри Файоль сформулировал 14 принципов управ​ления, значительная часть которых относится именно к сфере управления человеком в организации. Они дополняются други​ми принципами, что и создает их цельную систему, соответству​ющую потребностям времени. Их общая группировка отражена на рис. 1. Среди них следует выделить прежде всего принцип раз​деления труда, предполагающий управление специализацией работников в процессе служебной деятельности. Для современ​ной государственной службы характерна значительная специа​лизация деятельности персонала, что выражается в появлении новых профессий и специальностей, которыми следует овладеть государственным и муниципальным служащим. Следовательно, управление персоналом государственной службы предполагает сопряжение усилий работников, располагающих различным уровнем профессиональной подготовки и ее специализации, отсюда вытекают повышенные требования ко всему процессу управления персоналом государственной службы, который дол-



жен действовать как четкий, слаженный механизм по обеспече​нию и исполнению полномочий государственных органов.
Важным правилом работы с персоналом является соблюдение дисциплины. Требования к дисциплине зависят от ее характера, места в системе общественных, производственных отношений, ее классификации. В зависимости от этого выделяют трудовую, служебную, общественную дисциплину. Существуют понятия личной дисциплины и самодисциплины. В работе учреждений первостепенное значение приобретает трудовая, служебная дис​циплина, обеспечивающая организованность и порядок функ​ционирования службы.
Служебная дисциплина государственных служащих основана на осознании важности, общественной значимости выполняе​мого долга и обычно достигается целой системой мер организа​ционного и воспитательного характера. В эту систему включа​ются и определенные санкции против нарушителей дисципли​ны, чтобы минимизировать эти явления, а по возможности и вовсе изжить их в государственной службе.
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\
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АДАПТАЦИИ К НО​ВЫМ УСЛОВИЯМ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
ЭФФЕКТИВНОСТИ
Рис.1. Общие принципы управления человеком в организации
ОБЩИЕ  ПРИНЦИПЫ 
Конкретные меры по укреплению дисциплины, повышению ответственности государственных служащих за своевременное и точное исполнение законов определены в федеральном законо​дательстве1. При этом законодатель исходит из того, что неис​полнение федеральных законов, указов Президента Российской Федерации и решений судов не только дискредитирует государ​ственную власть, создает условия для коррупции и злоупотреб​лений, но и нарушает права и свободы граждан, подрывает ос​новы конституционного строя России. Все это и предопределя​ет значение работы по укреплению порядка и дисциплины в си​стеме государственной службы.
Принцип профессионализма и компетентности — один из ос​новных в управлении персоналом государственной и муници​пальной службы. Его суть состоит в органическом сочетании профессионализма и компетентности. Профессионализм пред​полагает высокий уровень подготовки кадров управления, их мастерство, творческий подход ко всем элементам служебной деятельности, способность выполнять профессиональные зада​чи на высоком уровне. Настоящий профессионал обладает раз​витой интуицией. Он всегда находит выход из самых сложных и противоречивых ситуаций. Его решения точны и обоснованны, действия максимально эффективны. Профессионализм в широ​ком смысле этого слова дополняется понятием компетентности. Компетентность — это высшая форма проявления профессио​нализма2. Она воспроизводится только в том случае, когда структура профессионального опыта личности соответствует структуре задач и функций, которые профессионал призван вы​полнять на замещаемой должности или рабочем месте. Если это условие не соблюдается, то присущие специалисту качества не позволяют ему действовать профессионально, самостоятельно и ответственно, реализовывать большие познания и разнообраз​ный опыт в своей сфере деятельности, иметь общепризнанный авторитет. Профессионал в области экономики вряд ли спосо​бен компетентно решать задачи в области медицины, и наобо​рот.



Профессионализм и компетентность управленцев формиру​ются на основе постоянного пополнения багажа знаний и шли​фуются годами практической деятельности. Разумеется, эти ка​чества не являются исключительной монополией руководите​лей. Они должны быть свойственны не только тем, кто управля​ет, но и тем, кто исполняет различного рода приказания и пред​писания. Поэтому талантливые руководители всегда заботятся об окружении себя способными исполнителями. Видный госу​дарственный деятель С.Ю.Витте отмечал: «Я имел счастье, где бы я ни служил, приглашать талантливых сотрудников, что, по моему мнению, составляет одно из главных и необходимых до​стоинств администраторов по крупным делам»1.
Все это и нацеливает персонал государственной службы на повышение уровня профессионализма и компетентности как необходимого условия достижения высокого качества и дейст​венности выполняемых функций.
В принципе согласования личных и общественных интересов объединяются две группы интересов различного порядка — лич​ных и общественных. Приоритет той или иной группы интере​сов зависит от конкретной обстановки, стиля управленческой деятельности руководителей. Недальновидно поступает тот ру​ководитель, который, преследуя общественные интересы, а это прежде всего интересы службы, забывает о нуждах и заботах подчиненных. Такая практика порождает отчужденность в слу​жебных отношениях и снижает эффективность службы.
Недальновидно поступает и тот руководитель, который, забо​тясь об удовлетворении личных интересов подчиненных, прене​брегает интересами службы. Принцип сочетания, согласования личных и общественных интересов нацеливает руководителей на совершенно иные поступки. Он требует от них таких дейст​вий, при которых соблюдались бы в полной мере интересы службы и максимально учитывались бы интересы служащих. Как правило, такое поведение руководителя находит понима​ние в коллективе и способствует его стабилизации.
Согласование частных и общих интересов — это оселок, на котором проверяется искусство управления, его результатив​ность. Полезно в связи с этим помнить, что, чем выше уровень



организации, тем сложнее учитывать общие интересы. А.Фай-оль отмечает, что «в маленьком предприятии общий интерес, т.е. интерес самого предприятия, легко ощутим. В государстве же общий интерес — вещь столь сложная, столь обширная, столь отдаленная, что о нем не всегда имеется отчетливое представле​ние; и хозяин для большинства чиновников есть нечто вроде мифа. И если идея об этом общем интересе не оживляется бес​прерывно высшей властью, то она постепенно бледнеет, слабеет и каждое учреждение начинает считать себя как бы самоцелью, забывая, что оно является лишь колесом в огромной машине, все части которой должны двигаться согласованно; оно изоли​руется, замыкается и признает лишь одну иерархическую ко​лею»1. Поскольку для государственных служащих общий инте​рес и есть интерес государственный, необходимо формировать у персонала государственного учреждения понимание этого ин​тереса, чувство ответственности за общегосударственное дело. Тогда более отчетливо будет восприниматься и сам принцип со- ' гласования личных и общественных интересов.
Поддержание благоприятных социально-психологических отношений среди государственных и муниципальных служащих в значительной степени определяется принципом справедливости и равенства. Что же означают эти понятия в условиях государст​венной и муниципальной службы? Под равенством понимается равенство прав и обязанностей лиц, стоящих на одной ступени служебной лестницы. А под справедливостью понимается как соблюдение этих прав и обязанностей, так и осуществление си​стемы предпочтений для тех, кто более эффективно реализует в процессе службы свой личностный, творческий потенциал. Осуществление принципа справедливости и равенства возвы​шает личность служащего, способствует раскрытию профессио​нальных, деловых и личностных качеств. В системе управления персоналом государственной и муниципальной службы данный принцип имеет непосредственное отношение к мотивации лю​дей на добросовестное выполнение служебных обязанностей.
Практика показывает, что наиболее эффективно реализует се​бя в практической деятельности сложившийся, устойчивый со​став персонала учреждения или предприятия. Поэтому субъект

управления персоналом должен быть заинтересован в том, что​бы сохранить костяк трудового коллектива, его профессиональ​ное ядро. Этому призван способствовать принцип устойчивости состава персонала. Известно, какой вред наносит учреждению, предприятию высокая текучесть кадров, частая сменяемость специалистов и руководителей. Но еще больший вред наносит службе распад коллектива профессионалов в различных звеньях иерархии. Это всегда признак крайне неблагополучного поло​жения дел в организации. Как отмечают специалисты управле​ния, особое значение имеет состав руководящего персонала. На преуспевающих предприятиях он устойчив, на неудачли​вых — неустойчив. Это целиком и полностью относится и к уп​равленческим кадрам системы государственной и муниципаль​ной службы. Отсюда вывод — путь к успеху заключается в сохра​нении устойчивости персонала, его способности к обновлению форм и методов работы в полном соответствии с требованиями времени.
В принципе единения персонала отражена огромная сила, за​ключающаяся в способности объединять усилия для эффектив​ного решения практических задач. Так обычно и поступают ру​ководители, исходя прежде всего из деловых соображений. Но бывают и такие, которые стремятся подчинить себе коллектив по принципу «разделяй и властвуй». Такая позиция руководите​ля ведет к расколу коллектива, порождает в нем нездоровую ат​мосферу, вызывает к жизни уродливые явления в виде анони​мок, подсиживания, подхалимства, протекционизма, стравли​вания людей друг с другом и т.д.
Порочная практика разделения и противопоставления подчи​ненных свидетельствует о низких моральных и невысоких умст​венных способностях такого типа руководителей. Опыт управ​ления персоналом государственной и муниципальной службы подтверждает необходимость соблюдения определенных правил для достижения единения персонала. Надо обладать подлин​ным талантом, чтобы 1) постоянно координировать усилия, 2) стимулировать усердие, 3) использовать способности всех и вознаграждать заслуги каждого, не возбуждая ничьих ревнивых подозрений и не нарушая гармонии отношений1.
Поэтому в практической деятельности необходимо последо​вательно соблюдать принцип единения персонала, который значительно умножает силы всех и каждого участника трудово​го процесса.
На одно из первых мест в современных условиях выдвигается принцип адаптации к новым условиям деятельности. Это связано с решением качественно новых задач органами государственной власти и местного самоуправления в условиях становления ры​ночных отношений и требует от персонала государственных уч​реждений интенсификации работы, постоянного повышения знаний, переоценки накопленного опыта, преодоления устояв​шихся стереотипов. Как отмечают специалисты, переход к ре​шению новых задач нередко встречает сопротивление консерва​тивной части персонала. Служащие опасаются подчас потери рабочего места, изменения специализации, монотонности но​вых условий труда, девальвации ценностей своей личности, ее социального значения'. Руководитель в таких условиях призван в большей степени опираться на новаторские силы персонала учреждения, организации, настойчиво учить сотрудников но​вым приемам выполнения служебных заданий, укрепляя их уве​ренность в возможности успешно решать новые ответственные и неординарные задачи, иными словами, управлять адаптацией персонала к новым условиям.
Принцип эффективности работы персонала связан с соизме​рением затрат и конкретного результата деятельности персона​ла государственных органов. В течение длительного времени из​мерение эффективности работы персонала государственной и муниципальной службы велось по затратному принципу: сколь​ко мероприятий провели, какие силы и средства использовали, причем чем больше, тем лучше. Во многих странах давно отка​зались от такого подхода. Во всей полноте проблема рациональ​ности использования возможностей персонала стоит и перед российской государственной и муниципальной службой. Рабо​тать эффективно — значит добиваться максимального результа​та при минимуме затрат используемых сил и средств, следова​тельно, весь персонал должен быть нацелен на результативное использование технологий профессиональной деятельности,

экономию выделяемых средств, повышение эффективности служебных мероприятий, призванных обеспечить качественное исполнение полномочий государственных органов.
Частные принципы управления человеком в организации
Наряду с общими принципами следует рассмотреть ряд част​ных принципов управления человеком в организации. В них от​ражается подход к той части персонала, которая составляет яд​ро любого государственного органа или учреждения. Таким яд​ром в организациях являются кадры государственной и муници​пальной службы. К числу принципов работы с кадрами относят​ся следующие:
· принцип подбора кадров в соответствии с их профессиональ​
ными, деловыми и морально-нравственными качествами, пол​
ностью соответствующими предназначенной должности. Об​
разно говоря, место по работнику и работник по месту;
· принцип планирования в использовании кадровых ресурсов.
Кадры — самый ценный капитал любой организации, любого
учреждения. Поэтому необходим плановый подход, своего рода
стратегия и тактика использования кадров с максимальной эф​
фективностью для организации;
· принцип ротации кадров, позволяющий обеспечить преем​
ственность в деятельности государственных и муниципальных
служащих, своевременно обновлять кадровый потенциал, вли​
вать в него новые, свежие силы, поддерживать квалификацию
кадров на уровне современных требований;

· принцип состязательности, конкурентности, предполагаю​
щий, с одной стороны, конкурсную систему отбора кадров, а с
другой — создание необходимых условий для самовыражения,
проявления творческой энергии при выполнении служебных
обязанностей;
· принцип стимулирования высококачественной деятельнос​
ти государственных и муниципальных служащих. В работе по
стимулированию очень важна мера предпочтительности. Подъ​
ему производительности труда, как правило, способствует спра​
ведливое вознаграждение. Уравнительность снижает творчес​
кую активность работников, в этом случае вознаграждение вос​
принимается как обычная практика социальной поддержки. В
связи с этим необходим рациональный подход к использованию средств, выделяемых для поощрения действительно добросове​стных, деятельных и творческих работников;
— принцип воспитания, связанный с формированием у служа​щих преданности конституционному строю, уважения к законам государства, ответственности за выполнение служебного долга.
Перечисленные частные принципы дополняют и значительно обогащают общие правила, подходы к работе с персоналом го​сударственных органов и органов местного самоуправления.
Таким образом, управленческой наукой выработано большое количество самых разнообразных принципов управления чело​веком в организации. Руководствуясь ими, держась за них как за путеводную нить, служащие и руководители призваны успешно выполнять свои служебные обязанности, создавая в коллекти​вах учреждений и организаций обстановку деловитости, товари​щества и взаимопомощи.
2.2. Методы управления
Наряду с принципами работы с персоналом государственной и муниципальной службы широко используются методы управ​ления. Под методами понимаются способы, средства, приемы достижения какой-либо цели. Применительно к персоналу ор​ганизации они выражаются в способах направления его дея​тельности на решение стоящих перед ним задач. Классифика​ция методов управления представлена на рис. 2.
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Рис. 2. Методы управления персоналом
Экономические методы призваны стимулировать деятель​ность персонала, повышать материальную заинтересованность



в эффективности его работы. В этих целях применяются такие приемы и средства, как повышение оплаты труда в зависимос​ти от его качества и сложности, выплата премий работникам, добросовестно и с высокой эффективностью выполняющим свой служебный долг, применение других средств стимулирую​щего характера, в том числе предоставление работникам раз​личных льгот и преимуществ, вытекающих из специфики вы​полняемых ими служебных функций. Как показывает практи​ка, материальная заинтересованность служащих в результатах труда, создание в государственных органах конкурентной сре​ды оказывают самое благотворное влияние на деятельность персонала.
Социально-психологические методы представляют собой спо​собы воздействия на сознание и поведение людей в целях соци​ализации членов общества, формирования у персонала соци​альной солидарности, творческого отношения к делу, инициа​тивы, создания деловой обстановки в трудовых коллективах. В практике управления используются методы социально-психо​логического анализа и проектирования развития персонала го​сударственной службы, создания условий для индивидуального развития личности каждого работника, сочетания личных и коллективных интересов при приоритете интересов государства и его органов.
Правовые методы основаны на регулирующей роли норм пра​ва, установленных для определенных видов деятельности. Пра​вовые методы включают в себя:
· императивные (обязательные к исполнению);

· диспозитивные (предписывающие, что можно делать, а че​
го делать нельзя);
· рекомендательные (указывающие, как поступить в соот​
ветствии с нормами права в той или иной управленческой, слу​
жебной ситуации);
· поощрительные (одобряющие деятельность служащих,
творчески руководствующихся нормами права).
Правовые методы являются важным средством формирова​ния у персонала государственных органов правосознания, пра​вовой ответственности и культуры. Особо важны осознание все​ми служащими норм права и повседневное руководство ими в служебной деятельности. Как отмечал известный правовед
И.А.Ильин, «вся жизнь человека и вся судьба его слагаются при участии правосознания и под его руководством; мало того, жить — значит для человека жить правосознанием, в его функ​ции и в его терминах: ибо оно остается всегда одной из великих форм человеческой жизни»1. Все это свидетельствует о большом значении правовых методов в управлении персоналом государ​ственной и муниципальной службы. Они вводят деятельность персонала служащих в законные рамки и придают ей правовой характер.
Морально-этические методы — это способы нравственного регулирования действий человека во всех сферах жизнедея​тельности, в том числе в труде, в отношениях с окружающими, в быту. Реализация морально-этических методов предполагает опору на нравственные ценности членов организации, их со​ответствие понятиям добра; нравственные нормы, приобрета​ющие характер императива, долженствования, предопределя​ющие поведение человека в различных, в том числе служеб​ных, обстоятельствах; нравственные санкции, связанные с одобрением или осуждением поступков человека в зависимос​ти от того, совпадают или не совпадают они с требованиями морали. Морально-этические методы формируют у людей, в том числе у персонала государственной и муниципальной службы, моральное сознание, нравственные убеждения, наце​ливают их на честное и добросовестное выполнение служебно​го долга.
Административные методы — это установление администра​тивных норм принятия решений и распоряжений, контроля за их осуществлением, работа с кадрами управленческого аппара​та (отбор, подбор, ротация, управление карьерой, оценка и др.), привлечение способных работников к принятию управленчес​ких решений, поддержание у персонала государственной и му​ниципальной службы высокого уровня организованности, по​рядка и исполнительской дисциплины. В целях дисциплиниро-вания персонала административные методы нередко претворя​ются мерами принуждения, в чем-то ущемляющими интересы индивида, требующими от него действий, не всегда отвечающих его личным стремлениям.



Учитывая специфику административных мер, которые неред​ко уподобляются хирургическому инструменту, ими следует пользоваться крайне осторожно, соблюдая правило: не навреди. Ведь любые методы управления, в том числе административ​ные, призваны возвышать личность, раскрывать ее возможнос​ти, превращать в активного персонала государственной и муни​ципальной службы.
Таковы основные методы управления человеком в государст​венной и муниципальной службе. В управленческой практике они, как правило, сопрягаются, выступают в комплексе, что не исключает выдвижения на первый план методов, которые в си​лу сложившихся условий могут приобретать приоритетное зна​чение. Важно в связи с этим, чтобы управленческие кадры по​стоянно контролировали складывающуюся ситуацию и исполь​зовали преимущественно те методы управления, которые спо​собствуют достижению максимального результата.
Выводы
В управленческой практике принципы и методы выступают как взаимодополняющие требования в работе с персоналом го​сударственной и муниципальной службы. Их классификация опирается на определенные основания, позволяющие выделять общие и частные принципы управления, группировать извест​ным образом методы воздействия на персонал организации. Эффективность применения принципов и методов определяет​ся соответствием общим закономерностям развития общества, государства, его институтов и переводом их в определенные правила управленческой деятельности.
Многое зависит также от искусства управления человеком в организации со стороны руководителей, их умения учитывать в полной мере особенности государственных и муниципальных служащих, характер их менталитета, уровень образования, со​циального и материального благополучия, настрой на конкрет​ные дела и т.п. Только высокопрофессиональные и опытные ка​дры способны искусно применять принципы, использовать раз​нообразные методы управления и добиваться успеха в управлен​ческой деятельности. 



Контрольные вопросы
1. Какие принципы лежат в основе управления человеком в
организации? Какова их классификация?
2. Каково соотношение объективного и субъективного в вы​
работке и реализации управленческих принципов?
3. В чем заключается сущность методов управления и специ​
фика их применения?
4. От чего зависит успех применения принципов и использо​
вания методов управления в практике управления персо​
налом?
5. С какими трудностями в реализации принципов управле​
ния Вы встречаетесь в своей практической деятельности?
Чем, на Ваш взгляд, они обусловлены?
© Лытов Б.В., 2002
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Кадровая политика как деятель​ность и система отношений, в центре которой находятся спо​собности человека, входит в структуру управленческой деятель​ности субъекта управления. Внимание к ней диктуется не празд​ным любопытством ученых и думающих практиков, а настоя​тельной необходимостью осмысленного включения и использо​вания в жизни организации, общества в целом самого ценного их капитала — возможностей человека, его профессионального опыта. В кадровой политике отражаются принципиально важ​ные позиции субъекта управления по отношению к человеку в организации, его способностям в сопоставлении со стратегией организации. Она предопределяет содержание механизма уп​равления профессиональными возможностями человека в орга​низации. Кадровая стратегия придает практике управления пер​соналом системность, направленность, плановость, научность. Без уяснения теоретических основ этой деятельности руководи​телями разного уровня и сфер деятельности, в том числе госу​дарственного и муниципального управления, невозможно обес​печить важнейшие конституционные права и свободы граждан. Что такое кадровая политика как социальное явление? Како​вы теоретические основы этого вида социальной практики? Об этом пойдет речь в данной главе.






3.1. Основные понятия, структура и социальная обусловленность кадровой политики
Основные понятия
Словосочетание «кадровая политика» как на уровне общест​венной психологии, так и на уровне теоретического сознания чаще всего понимается как деятельность субъекта управления по отношению к кадрам. Понятие «кадры» трактуется в ряде ис​точников как основной, штатный состав организации, обладаю​щий необходимыми способностями для выполнения ее задач. Это существенные признаки для понимания содержания поня​тия, однако они требуют уточнения.
Для понятия «кадры» принципиально важными являются:
во-первых, наличие специальных, приобретенных ка​честв — профессиональных способностей. Они формируются как в процессе специального обучения, так и в процессе длительной специализации в конкретном виде деятельности;
во-вторых, наличие постоянного статуса в организации в со​ответствии с предписанной социальной ролью (должностью), рабочим местом.
Первый признак характеризует качественную сторону кадров организации, а второй — статус человека в организации. Нали​чие первого признака является необходимым, но недостаточ​ным условием признания кадровое™ человека в организации. Кадровость рассматривается как необходимый идентификаци​онный признак принадлежности человека к организации. До​статочность кадровое™ определяет второй признак, в то же вре​мя он не может характеризовать существенный качественный атрибут кадровое™ — наличие профессиональных способнос​тей, необходимых для выполнения задач организации. С поте​рей этого признака человек перестает быть кадром организации и, если не обладает этим признаком в другой организации (на​пример, временно не работает), переходит в состав кадрового потенциала общества.
Кадровый потенциал общества — это характеристика професси​ональных возможностей трудоспособных граждан участвовать в профессиональных видах деятельности общества, организации,

предприятия. В условиях рыночной экономики, развитого рынка труда, многообразия форм собственности и многообразия форм деятельности, которые человеку могут обеспечить условия его жизнедеятельности, вне связи с конкретной организацией поня​тие «кадры общества» теряет смысл. Кадром человек может быть только в определенной организации. К части трудоспособного населения страны, обладающей профессиональными способнос​тями и профессиональным опытом, более применимы понятия «кадровый потенциал общества», «профессиональный потенци​ал граждан», «профессиональные возможности человека».
Понятия «потенциал кадров», «потенциал персонала» характе​ризуют возможности кадров или персонала конкретной органи​зации.
Политика в самом общем смысле — это деятельность и отно​шения, обусловленные интересами и целями субъекта управле​ния. Тогда кадровая политика в широком смысле — это деятель​ность и система отношений субъекта управления по отношению к кадрам, кадровому потенциалу.
В узком смысле слова политика рассматривается как деятель​ность и отношения по поводу удержания власти или борьбы за власть. Власть субъекта управления - это его возможности (по​тенциальные или реальные) побуждать к действию других или воздействовать на других. В узком смысле слова кадровая поли​тика — это деятельность и система отношений субъекта управле​ния к кадрам по поводу удержания власти или борьбы за власть. В таком смысле словосочетание «кадровая политика» давно укоренилось в общественном сознании и имеет свои основания в логике политической борьбы. К большому сожалению, это за​частую трансформируется и в другие сферы жизни общества, что особенно характерно в условиях неразвитости институтов гражданского общества.
Однако словосочетание «кадровая политика» в отечественной социологии управления и практике управления имеет и более широкий, деполитизированный смысл — целенаправленная си​стема деятельности субъекта управления по отношению к кад​рам или кадровому потенциалу.
Понятие «персонал» используется применительно к организа​ции. Этим понятием охватывается весь состав занятых в органи​зации, как постоянных (находящихся в штате), так и времен-






ных, обеспечивающих достижение целей организации. Оно бо​лее широко по содержанию, и его существенным признаком яв​ляется занятость в организации. В реальной практике и в лите​ратуре понятия «кадры» и «персонал» зачастую рассматривают​ся как синонимы.
Структура кадровой политики
Как и всякая целесообразная деятельность, кадровая полити​ка имеет свою структуру. К числу ее важнейших элементов сле​дует отнести: субъект, средства, объект кадровой политики, а также среду (социальные условия, социум), в которой разраба​тывается и осуществляется кадровая политика.
Особенность этого вида социальной практики состоит в том, что ее содержание обусловлено целями деятельности организа​ции, предприятия, а также стратегией развития общества, ха​рактеристиками государства, т. е. той социальной средой, в ко​торой она осуществляется. Поэтому кадровая политика как соци​альное явление — это стратегия субъекта управления по отноше​нию к формированию и востребованности профессиональных воз​можностей граждан, обеспечивающих достижение целей социума.
Кто же выступает в качестве субъекта кадровой политики? Многообразие социальной практики порождает и многообразие субъектов социального управления. В масштабах общества функ​циями субъекта социального управления наделяется государство как социальный институт, обладающий властью упорядочения общественных отношений, обеспечения целостности общества, развития и безопасного существования человека. В зависимости от того, каковы господствующие социально-экономические от​ношения, каковы тип и форма государства, какие функции ему делегирует общество, оно способно обеспечить условия для сво​бодного развития и реализации человеком своих способностей. В таком случае правомерно говорить о государственной кадровой по​литике. Она зависит от политического режима в государст​ве — демократического или тоталитарного — и от формы государ​ственного устройства — унитарного или федеративного.
Однако независимо от этого предметом деятельности государ​ства как субъекта кадровой политики являются наиболее общие, стратегические направления, которые необходимо разрабатывать,

концентрируя на них ресурсы, формировать и создавать условия для реализации профессиональной трудоспособности граждан.
В федеративном государстве государственная кадровая поли​тика включает в себя и региональную государственную кадровую политику. На их основе формируется кадровая политика в муни​ципальных образованиях. В таком случае правомерно говорить о том, что субъектами кадровой политики, к примеру, в регионах России являются органы государственной власти и органы мест​ного самоуправления субъектов Российской Федерации. Следу​ет также сказать о том, что субъектами кадровой политики вы​ступают различные органы государства, например министерст​ва, ведомства как институты государства. Их объектом являются кадры государственной и муниципальной службы. В настоящее время многие министерства и ведомства имеют разработанные документы, где представлены основные положения проводимой ими кадровой политики. Такие документы носят, как правило, наиболее общий, научно обоснованный, декларативный харак​тер, согласующийся со стратегическими целями развития госу​дарства. Они имеют свою структуру и называются концепциями кадровой политики. Основополагающие подходы государства как субъекта, обеспечивающего целостность общества, по отноше​нию к кадровому потенциалу находят отражение в концепции государственной кадровой политики в Российской Федерации.
Субъектами кадровой политики могут выступать и политиче​ские партии. Они создаются для того, чтобы выражать и отстаи​вать интересы тех или иных социальных слоев общества и быть способными их реализовать в случае прихода к власти в государ​стве. Поэтому политические партии разрабатывают свою кадро​вую стратегию, которую следует рассматривать как кадровую политику партии.
Субъектами кадровой политики являются и крупные общест​венные объединения, и религиозные организации, и Церковь в целом, а также такие институты гражданского общества, как, на​пример, профессиональные союзы в лице их органов управления.
Кадровая стратегия разрабатывается на предприятиях и в ор​ганизациях для реализации их целей. В таком случае субъектом кадровой политики являются их органы управления, как прави​ло, это советы директоров акционерных обществ или руководи​тели предприятий и организаций.
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Это открытые, или легитимные, субъекты кадровой полити​ки. Они действуют в соответствии с принятыми в государстве нормативными правовыми актами и/или актами, которые опре​деляют их статус и функционирование. Их действия и содержа​ние разрабатываемой ими кадровой политики, как правило, от​крыты, в определенной мере подконтрольны институтам граж​данского общества, государству, в том или ином объеме извест​ны персоналу организации. В условиях развитых рыночных от​ношений и рынка труда кадровые стратегии субъектов управле​ния призваны играть стимулирующую роль для привлечения наиболее квалифицированных специалистов.
Однако кроме открытых субъектов кадровой политики могут быть и скрытые, латентные, или нелегитимные. Смыл их кадро​вой политики диктуется и ограничивается прагматичными зада​чами. Она призвана осуществлять кадровое обеспечение их ин​тересов и, как правило, противоречит интересам общества или большинства социума. К таким субъектам можно отнести не​формальные, корпоративные или клановые группы, а также криминальные сообщества. Формируется кадровая политика таких субъектов управления на основе корпоративных тради​ций, норм, установок лидеров.
Уровень и виды кадровой политики
Масштабом деятельности субъекта управления, его легитимны​ми полномочиями задается уровень, а спецификой его предметной деятельности - разновидности кадровой политики. В структуре кадровой политики как социального явления можно выделить:
· государственную кадровую политику (федеральная госу​
дарственная кадровая политика и региональная государствен​
ная кадровая политика);
· кадровую политику органов государственного управления;
· муниципальную кадровую политику;
· кадровую политику предприятий и организаций.
Среди разновидностей кадровой политики следует указать на:
· кадровую политику в государственных и муниципальных
органах управления;
· кадровую политику в государственных и муниципальных
предприятиях и организациях;
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· кадровую политику в коммерческих и некоммерческих ор​
ганизациях;

· кадровую политику в общественных объединениях;

· кадровую политику Церкви;

· кадровую политику в политических партиях и обществен​
но-политических движениях;
· кадровую политику в криминальных сообществах;

· кадровую политику в неформальных социумах.

Социальная обусловленность кадровой политики
Чем обусловлена необходимость разработки целостной систе​мы деятельности субъекта управления в противовес выработке и реализации собственной кадровой стратегии? Прежде всего сле​дует сказать, что социальная обусловленность кадровой полити​ки как социального явления определяется сложной структурой факторов, которые можно объединить в три основные группы.
Первая группа факторов относится к наиболее общим процес​сам общественной жизни и труда и связана: с развитием содер​жания и характера труда; разделением труда и появлением его разнообразных форм — функциональной, технологической, профессионально-квалификационной; эволюцией качествен​ных форм труда, прежде всего появлением трудовых занятий, ремесел, профессиональной деятельности.
Вторая группа факторов связана с необходимостью упорядо​чить деятельность субъектов управления под воздействием ряда объективных общественных тенденций. Какие это тенденции?
С развитием и разделением труда все более проявлялась жест​кая зависимость роста производительности труда от количества граждан, занятых в профессиях и должностях, которые наибо​лее соответствуют их способностям и квалификации. О наличии этой социологической тенденции интуитивно догадывались многие ученые древности, Средневековья, эпохи промышлен​ных революций. Однако наиболее точно ее выразил в начале 20-х гг. XX столетия наш соотечественник К.Х.Кекчеев, один из известных исследователей отечественной школы управления, научной организации труда, не уступавшей западным школам менеджмента. В одной из своих работ он отмечал: «Является также аксиомой, многими лицами, к сожалению, еще не поня-
той, что производительность труда всей нации тогда ближе к максимуму, когда наибольшее число лиц занято в профессиях, наиболее соответствующих их способностям»1.
Эта тенденция не могла не инициировать постоянное возрас​тание потребности в научно обоснованном, продуманном и эф​фективном изучении количественных и качественных характе​ристик требуемой рабочей силы, ее планировании и распределе​нии, правовом регулировании социальных отношений со сторо​ны государства, особенно на крупных предприятиях, и др.
С усложнением содержания и характера труда возрастает не​обходимость формирования в обществе особой системы соци​альных институтов — профессионализации, которая бы отража​ла логику включения человека в сферу профессионального тру​да и воспроизводства требуемого уровня профессионализма. Оказалось, что профессионализация личности — становление человека как профессионала — сложный процесс. Он имеет свою последовательность, и со стороны общества требуется оп​ределенная управляемость этим процессом через такие институ​циональные образования, как система профессиональной ори​ентации человека, система профессионального отбора, управле​ние процессом профессионального обучения, механизм востре​бованности профессиональных возможностей человека и др.
Особенно возрастает востребованность в упорядоченной дея​тельности субъектов управления по отношению к возможностям человека с постоянным ростом капиталоемкости его профессио​нального опыта — знаний, умений, навыков, профессионально​го психологического опыта, без которых ни одно общество, ни одно предприятие не может рассчитывать на высокие темпы раз​вития, конкурентоспособность, благосостояние, эффективное вложение средств в профессиональное развитие персонала.
Развитие самого человека, рост его культурного и профессио​нального уровня, возрастание требований с его стороны к условиям и организации труда, возможностям самореализации в профессио​нальной области, а также осознание им ценности своих професси​ональных способностей требуют пристального внимания субъектов кадровой политики к рекомендациям и научным разработкам в сфере кадрового обеспечения стратегии развития социума.
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Наконец, третья группа факторов социальной обусловленно​сти кадровой политики субъекта управления связана с целями и задачами организации, с ее экономической стратегией. Чем сложнее и масштабнее цели, стоящие перед организацией, тем больше спектр задач по их кадровому обеспечению, тем больше требуется усилий и средств для их упорядочения, планирования, прогнозирования, регулирования, анализа, контроля, коорди​нации, разработки принципов и механизма их решения и т.д. Одним словом, требуются управленческие действия и решения, не носящие сиюминутный, временный или тактический харак​тер, а продуманные, обоснованные, обеспеченные ресурсами и разработанные на период действия стратегии организации.
3.2. Особенности кадровой политики субъектов управления
Государственная кадровая политика
Что же характерно для кадровой политики, субъектом которой яв​ляется государство? Прежде всего следует ответить на важнейший вопрос и для теории государственной кадровой политики, и для практики: есть ли какие-либо правовые основы ее существования? Связано это с тем, что сложившееся в общественной психологии примитивное понимание кадровой политики как борьбы за власть, за корпоративные интересы путем патроната над должностями при​вело к зарождению сомнения в целесообразности, а в некоторых публикациях и к отрицанию словосочетания «кадровая политика» вообще и попытке его заменить другими. Кроме того, некоторые ав​торы считают, что социальной практики, именуемой кадровой по​литикой, нет за рубежом, а значит, не может быть и в России.
В Конституции Российской Федерации ряд положений име​ют прямое отношение как к социальной, так и к кадровой поли​тике и говорят о том, что в обществе должны быть созданы ус​ловия, позволяющие человеку реализовать те возможности, ко​торыми он наделен.
Так, статья 34 Конституции РФ гласит: «Каждый имеет право на свободное использование своих способностей и имущества для
предпринимательской и иной не запрещенной законом эконо​мической деятельности». Статья 37 говорит о том, что «каждый имеет право свободно распоряжаться своими способностями к труду, выбирать род деятельности и профессию». Статья 19, ч. 3, декларирует, что «мужчина и женщина имеют равные права и свободы и равные возможности для их реализации».
В обществе должны быть созданы условия и надежный меха​низм реализации этих конституционных деклараций, иначе они останутся только на бумаге. Единственным субъектом, которо​му общество делегирует право обеспечения таких условий для каждого гражданина, является государство. Оно призвано своей деятельностью и системой отношений создать такие условия, при которых воспроизводится профессиональная трудоспособ​ность граждан, т. е. формируются профессиональные способно​сти человека и обеспечиваются условия для их востребованнос​ти в интересах как самого человека, так и общества в целом. Они создаются на основе общесоциологических закономерностей развития общества, сферы труда, науки, техники и технологий.
В чем особенности государственной кадровой политики? Что ее отличает от других направлений кадровой политики?
Во-первых, государственная кадровая политика формируется на основе изучения тенденций социального развития и пред​ставлена легитимным социальным институтом общества — госу​дарством. Именно государство призвано определять основные направления формирования кадрового потенциала, профессио​нальной трудоспособности граждан и создать условия для ее востребованности в обществе.
Во-вторых, государственная кадровая политика задает наибо​лее общие правовые основы для разработки и реализации кадро​вой политики для общества в целом и для всех остальных субъ​ектов кадровой политики. В силу этого ее положения носят обя​зательный характер для всех иных субъектов кадровой политики.
В-третьих, объектами государственной кадровой политики выступают кадровый потенциал общества, наиболее общие принципы формирования трудовых и кадровых отношений, а также кадры государства - государственные и муниципальные служащие. Например, в соответствии с ч. 5 статьи 43 Конститу​ции Российской Федерации государство устанавливает феде​ральные образовательные стандарты, поддерживает различные

формы образования и самообразования. В Трудовом кодексе РФ, а также в других правовых актах находят отражение наибо​лее общие положения, регулирующие занятость, найм, увольне​ние и иные вопросы. Устанавливая требования к содержанию и качеству образования, государство создает условия для форми​рования кадрового потенциала общества, который используется другими субъектами кадровой политики и трансформируется в кадры конкретных предприятий и организаций.
Таким образом, в государственной кадровой политике нахо​дят отражение качество и стратегия, приоритеты формирования кадрового потенциала общества. Важным объектом государст​венной кадровой политики является разработка принципов и механизма востребованности кадрового потенциала. Для этого могут использоваться различные средства: экономические и ад​министративные методы, жесткое планирование, распределение, закрепление. Так, например, в советский период формирование и использование кадрового потенциала определял планово-рас​пределительный характер экономики. Государство выступало и в роли заказчика, и в роли потребителя того профессионального потенциала, который готовила вся государственная система про​фессионального образования. Поэтому государство по сути яв​лялось и единственным субъектом кадровой политики, в осно​ве которой лежали основные положения кадровой политики Коммунистической партии Советского Союза. Профессио​нально подготовленный человек фактически становился кад​ром государства или кадром партии. Отсюда до сих пор некото​рые авторы, разрабатывающие теорию государственной кадро​вой политики, продолжают считать, что ее объектом являются кадры всех отраслей народного хозяйства.
В содержании государственной кадровой политики находят отражение основные принципы защиты общества от непрофес​сионализма в тех видах труда, которые носят профессиональный характер, небезопасны для общества и для здоровья человека как потребителя результатов профессиональной деятельности. Для этого государство устанавливает, например, лицензирование ви​дов профессиональной деятельности в сложных и опасных видах труда, разрабатывает механизм и правила, а также систему кон​троля за этими видами деятельности, систему полномочий и от​ветственности государственных органов и должностных лиц.



Важными объектами государственной кадровой политики явля​ются разработка принципов и определение механизма защиты ин   тересов профессионалов, изучение последствий индивидуальной профессионализации человека в том или ином виде деятельности и установление системы льгот, гарантий, условий снижения риска профессиональных заболеваний, ограничений, которые являются обязательными для всех других субъектов кадровой политики.
Таким образом, государственная кадровая политика — это стратегия государства по воспроизводству и рациональной реа​лизации профессиональной трудоспособности граждан, кадро​вого потенциала общества.
Государственная кадровая политика формулируется в виде по​ложений Концепции государственной кадровой политики и явля​ется официально принятым документом государства. Ее положе​ния являются исходными при разработке нормативной правовой базы, регулирующей трудовые и кадровые отношения, развитие профессионального образования и ряд других направлений, обес​печивающих реализацию конституционных прав граждан на сво​бодное использование своих способностей.
Трансформация политической и экономической системы России обусловила и трансформацию роли государства в управ​лении воспроизводством и рациональным использованием про​фессиональной трудоспособности граждан. Однако это не мо​жет привести к полному устранению государства из регулирова​ния этих процессов. Качественное кадровое обеспечение задач общественного развития — это важнейшая и неотъемлемая функция государства в регулировании процессов воспроизводства и реализации кадрового потенциала общества, которая находит во​площение в государственной кадровой политике, в том числе и в системе государственной службы.
С упрочением в обществе демократических основ происходит трансформация функций государственной кадровой политики. Из средства борьбы за власть или ее удержание она должна пре​вратиться в важнейший ресурс эффективного социального уп​равления посредством рациональной реализации ценнейшего капитала общества — профессиональных возможностей челове​ка. Такую функцию она обретает и в организациях по мере раз​вития кадровой культуры субъектов управления и возрастания цены профессионального опыта человека.

На первый взгляд складывается впечатление, что в странах с развитыми рыночными отношениями государство совсем не вмешивается в кадровую политику предприятий и практику уп​равления персоналом в организациях, а сама эта практика всего лишь технологический уровень управления профессиональны​ми возможностями человека в рамках организации, и ни о ка​кой регулирующей функции государства, а тем более о государ​ственной стратегии по отношению к этому виду управления, как может казаться, речи не идет. Следовательно, и говорить о том, что в этих странах есть какая-либо кадровая политика, как она понимается в отечественной науке, нет оснований. На са​мом деле это не так.
В зарубежной управленческой практике формирующиеся тен​денции в работе с персоналом, как правило, находили воплоще​ние в законотворчестве, в правовых нормах, в установлении го​сударством и организациями требований к трудовым и кадровым отношениям. Эти требования в совокупности и составляют со​держание того, что в отечественной науке и практике работы с персоналом принято связывать с кадровой политикой.
Государство не только не стоит в стороне от процессов фор​мирования кадрового потенциала общества, но и всесторонне воздействует на формирование механизма, обеспечивающего человеку свободное распоряжение своими способностями, со​здание равных условий для их реализации на всей его террито​рии. В этом и проявляется регулирующая роль государства в сфере трудовых и кадровых отношений, воспроизводства и вос​требованности кадрового потенциала общества, выражающаяся в содержании государственной кадровой политики.
Отсутствие в России такой государственной политики как це​лостной системы в сфере государственного управления весьма не-гативно сказывается на результатах ее общественного развития.
Особенности других субъектов кадровой политики
Кадровая стратегия легитимных субъектов кадровой полити​ки имеет свои особенности.
Она разрабатываются с учетом принятых в обществе концеп​туальных положений государственной кадровой политики, име​ющих нормативную правовую основу. Так, если речь идет о раз-
витии профессионального обучения на предприятиях и в орга​низациях, то программы подготовки должны соответствовать требованиям, устанавливаемым государством. Такая практика существует во многих странах мира. В Японии, например, Зако​ном о трудовых стандартах, принятым в 1947 г., был установлен регламент подготовки квалифицированных рабочих. Его вы​полнение давало возможность получить в соответствующих учебных заведениях, созданных предпринимателями, сертифи​цированную, т. е. признанную государством, профессиональ​ную квалификацию. В Великобритании функцию стандартиза​ции профессиональной подготовки государство возложило на общественную ассоциацию — Институт кадров и развития, дей​ствующий с 1913 г. Это относится к подготовке кадрового соста​ва организаций и предприятий.
Если же взять другие направления кадровой политики, на​пример политику в области найма персонала, то и здесь государ​ство не только декларирует ряд положений, но и устанавливает соответствующие правовые основы, которые должны находить отражение в кадровой политике других ее субъектов. Например, в США существует законодательство о равных правах при рабо​те по найму. В Великобритании действуют Закон о занятости, Закон о защите занятости, Закон о защите трудовых прав, Закон о недопущении половой дискриминации.
Кадровая политика других субъектов управления имеет отно​сительную степень самостоятельности, обусловленную специ​фикой предметной области деятельности (специализацией) ор​ганизации, предприятия и самого субъекта кадровой политики. Специализация предприятия накладывает отпечаток на струк​туру должностей, рабочих мест, а следовательно, и на структуру профессий и специальностей, половозрастной состав персона​ла, уровень его образования. Эти факторы оказывают влияние на содержание кадровой политики предприятия и организации. Немалое влияние на формирование кадровой политики оказы​вают ресурсные, прежде всего финансовые, возможности орга​низации, уровень подготовленности самого субъекта кадровой политики и понимание ее роли в управленческой деятельности.
Кадровая политика субъекта управления реализуются, как правило, при помощи соответствующих кадровых технологий, методов и средств — механизма прямого воздействия непосред-

ственно на человека — кадры, персонал. Таким важнейшим ме​ханизмом кадровой политики субъекта управления является си​стема управления персоналом. Она строится в соответствии с принятой философией отношения к человеку-профессионалу, представленной в концепции кадровой политики.
Эти направления кадровой политики носят более гибкий ха​рактер, обусловленный стратегией субъекта кадровой политики. Они могут иметь значительно меньшие временные сроки, чем государственная кадровая политика, чаще подлежат коррекции.
Выводы
Кадровая политика, будучи частью системы управленческой деятельности субъекта управления, формируется под воздейст​вием сложных и объективно существующих факторов общест​венного развития. Цель этой деятельности состоит в конечном счете в том, чтобы возможности тех граждан, которые включа​ются в общественное производство, были рациональным обра​зом востребованы и реализованы.
Кадровая политика как социальное явление имеет сложную структуру субъектов, объектов, средств ее реализации, уровней и видов. Однако определяющим субъектом кадровой политики в обществе является государство. В государственной кадровой политике устанавливаются наиболее общие и единые для всех других субъектов кадровой политики требования, обеспечиваю​щие реализацию конституционных гарантий и прав граждан на свободное распоряжение своими способностями.
Контрольные вопросы
1. Каковы существенные признаки понятий «кадры», «пер​
сонал»?
2. В чем различие понятия «кадровая политика» в широком
и узком смысле?
3. Какие группы факторов определяют социальную обуслов​
ленность кадровой политики?
4. Раскройте содержание общественных тенденций, обус-
ловливающих необходимость упорядоченности деятель​ности субъектов управления по воспроизводству и востре​бованности кадров и кадрового потенциала? В чем проявляются особенности государственной кадро​вой политики?
6. Каковы особенности других субъектов кадровой полити​ки?
Какие примеры государственного регулирования вопро​сов кадровой политики можно привести из зарубежной практики?

5.
7.



Глава 4.
Потенциал человека и кадров организации
В Конституции Российской Фе​дерации отмечено, что человек является высшей ценностью. К сожалению, эта зафиксированная в высшем законе страны нор​ма отношения к человеку была и пока что остается скорее декла​рацией о намерениях, чем констатацией реального положения дел. Субъекту управления персоналом важно представлять, в чем же заключается эта ценность; как определить потенциал каждо​го сотрудника и обеспечить возможности его реализации; что со​бой представляет кадровый потенциал организации. Данная гла​ва содержит основные теоретико-методологические воззрения на потенциал человека и кадровый потенциал организации.
4.1. Основные понятия и содержание потенциала человека
Потенциал человека и профессиональная деятельность
Важнейшими предпосылками успешного перехода России к устойчивому развитию является формирование, развитие и ра​циональное использование потенциала человека. Каждый спе-
циалист как личность обладает только ему одному присущими свойствами, которые определяют его способности к выбранной профессиональной деятельности. Традиционный набор этих свойств, учитываемый организацией, в том числе в государст​венной и муниципальной службе, сводится к перечню кадровых данных о возрасте, образовании, квалификации, стаже работы и т.д., которые далеко не полно отражают ценность потенциала че​ловека. Существенная информация о том, чем же конкретно мо​жет быть ценен и полезен сотрудник, часто остается вне поля зрения службы управления персоналом, а соответствующие спо​собности человека — невостребованными, нереализованными. Эти существенные потери в оценке потенциала человека ставят ряд важных вопросов, связанных в первую очередь с выяснени​ем сути, структуры и содержания понятия «потенциал человека».
Понятие потенциала человека
Человек должен четко представлять, какими социально значимы​ми ценностями он обладает. Рассматривая понятие «потенциал че​ловека»1, отметим, что под личностным потенциалом понимается прежде всего система характеристик, связанных с движущими сила​ми духовного развития, с мотивацией и самооценкой. Анализ фор​мулировок показывает, что понятие «потенциал» в физике, напри​мер, соотносится с работой, которая еще не выполнена, но может быть сделана. Потенциал отдельного человека соотносится с его возможностями в будущем что-то сделать, реализовать свои интере​сы, достигнуть своих целей2. Сложность и многомерность способно​стей человека позволяют рассматривать его потенциал как систему всех проявляющихся в профессиональной деятельности социально по​лезных способностей, как актуализированных, так и резервных.
Чаще всего социальная полезность способностей определяет​ся статусом, миссией, целями, функциями и задачами организа​ции, в которой работает человек, а также рядом других особен​ностей, характеризующих соответствующую профессиональ​ную деятельность. Таким образом, для организации ценными
1 .

являются только те способности человека, которые обеспечива​ют эффективное исполнение возложенных на него должност​ных обязанностей.
В то же время следует иметь в виду, что потенциал человека вы​ходит за рамки чисто прагматического соответствия работника требованиям, предъявляемым к нему в определенной сфере дея​тельности, привнося в его содержание нравственные, гуманисти​ческие начала. Это означает, что профессионал должен не только соответствовать требованиям своей деятельности, но и предви​деть ее последствия, и нести за них личную ответственность1.
Рассматриваемые способности человека отражаются в его профессиональной компетентности, в структуре которой выде​ляют2:
интеллектуальную компетентность — знания, образован​ность, способность к аналитическому мышлению и комплекс​ному подходу к выполнению служебных обязанностей. Это — доскональное знание дела, существа выполняемой рабо​ты, сложных связей, явлений и процессов, возможных способов и средств достижения намеченных целей;
интегративную компетентность — способность к интеграции знаний и умение выделить приоритетные направления и наибо​лее действенные формы деятельности, наличие навыков рацио​нально и эффективно действовать в условиях быстро изменяю​щейся среды;
ситуативную компетентность — жизненный и профессио​нальный опыт, умение действовать в неординарной ситуации, настойчиво добиваться поставленной цели;
социальную компетентность — наличие коммуникативных способностей, умение поддерживать ровные и уважительные отношения с коллегами, правильно воспринимать мнение дру​гих, вести беседы и переговоры.
Формализация структуры способностей человека с целью оценки его потенциала предполагает соблюдение трех основных принципов:
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во-первых, системного, комплексного подхода к проектиро​ванию показателей оценки всех способностей сотрудника;
во-вторых, дифференцированного подхода с учетом профес​сионально-квалификационных требований к работникам, за​нимающим различные должности в подразделениях организа​ции;
в-третьих, синтеза количественных и качественных показате​лей, который обеспечивается введением соответствующих кри​териев и шкал оценки, а также алгоритмов ее обобщения.
Существующие подходы и методики оценки персонала поз​воляют получить спектр количественных и качественных оце​нок персонала. Особо следует отметить аттестационно-диагнос-тический характер оценки потенциала работника, что не только обеспечивает обоснованность административных решений в от​ношении оцениваемого, но и, что особенно важно, выявляет конкретные факторы, благоприятствующие или противодейст​вующие (или нейтральные) развитию имеющихся способнос​тей. Такая методика позволяет целенаправленно корректиро​вать имеющиеся недостатки и обеспечить реализацию отмечен​ных резервов.
Для окончательной формулировки основных характеристик потенциала человека в рамках его профессиональной деятель​ности подчеркнем еще несколько важных качеств работника, определяющих его трудоспособность.
Это качества, связанные с состоянием здоровья работника, его работоспособностью, выносливостью, типом нервной сис​темы, т.е. все то, что отражает его физический и психологичес​кий потенциал; качества, определяемые врожденными и приоб​ретенными способностями человека, которые обусловливают возможность профессиональной деятельности определенного уровня; качества, позволяющие человеку установить продук​тивные социальные отношения и связи в организации1.
Обобщая вышеизложенные качества, получим следующий перечень характеристик, отражающих современное представле​ние о потенциале человека в рамках его профессиональной дея​тельности:
.

 
· интеллектуальный потенциал — способности, приобретен​
ные в рамках непрерывного образования;
· социальный потенциал — коммуникативные способности,
обеспечивающие эффективную социализацию;
· потенциал профессионального опыта — приобретенный ме​
ханизм его обобщения в процессе индивидуальной профессио​
нализации;
· психолого-физиологический потенциал — адаптивные способ​
ности к изменениям внутренней и внешней среды организации;

· интегративный потенциал — механизм компенсации отсут​
ствующих или недостаточно развитых способностей, относя​
щихся к вышеперечисленным характеристикам.
Формирование, реализация и развитие потенциала человека
Потенциал человека формируется в рамках получения им об​щего, а затем профессионального образования. При этом под образованием понимается целенаправленный процесс обуче​ния, воспитания и развития обучающегося. Выбирая сферу своей будущей деятельности и получая в ней определенную профессиональную квалификацию, человек обретает соответ​ствующий комплекс способностей, качество которых гаранти​руется государственными образовательными стандартами по специальностям и контролем образовательного процесса.
Учитывая всевозрастающую динамику общества в целом и су​щественные преобразования, происходящие в России, было бы наивно полагать, что формирование потенциала человека за​вершается по окончании им профессионального обучения, на​пример, в высшем учебном заведении. Поэтому в стране орга​низована обширная сеть образовательных услуг, которая обес​печивает, во-первых, непрерывное образование персонала в рамках второго высшего образования, профессиональной пере​подготовки, повышения квалификации, стажировок, а во-вто​рых, возможности самообразования.
Значительным фактором формирования потенциала человека является профессиональный опыт, получаемый в период трудо​вой деятельности. При этом наиболее полезно умение обобщать полученные в профессиональной деятельности знания и навы​ки, адаптировать их к особенностям должностных функций и






применять в изменяющихся условиях. Как правило, такие спо​собности проявляются у специалистов, занимающихся актив​ным самообразованием, поиском передовых способов конкрет​ной профессиональной деятельности, их «присвоением» (рас​предмечиванием профессионального опыта) и применением на своих рабочих местах (опредмечиванием профессионального опыта); активно участвующих в исследовательской деятельнос​ти или обменивающихся опытом со специалистами аналогич​ного профиля.
Схема формирования потенциала человека имеет следующий вид:
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Используя опыт начавшейся в конце 80-х гг. стандартизации в сфере российского образования, рассмотрим основной меха-низм обеспечения таких гарантий1.
Основными результатами стандартизации являются:
—
стандарты качества — государственные образовательные
стандарты, определяющие требования к:
· содержанию обучения;

· уровню подготовки выпускников;
· процедурам контроля соблюдения требований действу​
ющих стандартов и оценки их достижения;

· технологии и средства контроля соблюдения требований
действующих стандартов и оценки их достижения;

· организационные структуры, реализующие контроль и
оценку.
Для придания государственным образовательным стандартам (ГОС), с одной стороны, системообразующего свойства — обес​печения единого образовательного пространства России и его согласования с мировым, а с другой — обеспечения гибкости их применения предусмотрена следующая схема их организации (рис. 4). В национально-региональном компоненте ГОС отра​жаются культурные, экономические, национальные и другие особенности системы образования субъекта Российской Феде​рации или отрасли народного хозяйства.
Вариативный компонент
Национально-региональный компонент -единый для системы обра​зования субъекта РФ
Рис. 3. Общая схема формирования потенциала человека
Естественно, что качество потенциала человека на каждом этапе его карьеры существенно зависит от качества соответству​ющих компонентов этого потенциала на этапах обучения, само​образования, обобщения профессионального опыта. Одним из важных факторов влияния на качество потенциала гражданина является забота государства о гарантии качества на всех ступе​нях его профессионального развития.

Федеральный ком​понент - единый для системы обра​зования России
Рис. 4. Общая структура Государственного образовательного стандарта
При этом в вариативном компоненте имеется возможность отразить особенные интересы в содержании и результатах про​фессионального образования, формулируемые в дополнитель​ных разделах на уровне:
· муниципального образования;
· образовательного учреждения;
· преподавателя;
· обучающегося.
Такой подход обеспечивает учет запросов каждого конкретно​го человека, лично заинтересованного в формировании своего конкурентоспособного потенциала в определенном направле​нии, а главное - создает механизм гарантий качества ожидае​мых результатов профессионального образования. Кроме того, на практике, в содержании дипломных работ, как правило, учи​тываются особенности будущей профессиональной деятельнос​ти выпускника вуза.
Следует отметить, что эта схема предусматривает соответст​вующую компетенцию требований ГОС. Компетенция касает​ся не только прав, но и ответственности субъекта на каждом уровне (федеральный, региональный, муниципальный, учреж​дения, преподавателя, обучающегося) за обеспечение всех не​обходимых условий реализации соответствующего компонента ГОС. Основная забота о качестве профессиональной подготов​ки специалистов выражается в различных проектах, обеспечи​вающих все необходимые возможности формирования челове​ческого потенциала, отраженные в блоках схемы на рис. 3, включая современные возможности дистанционного образова​ния.
Существенным фактором формирования потенциала чело​века являются также определенные служебные ресурсы орга​низации, в которой он работает. К ним в первую очередь отно​сится возможность поддержания у персонала достаточно сильной мотивации к обучению или повышению своей квали​фикации, которая, как правило, связана с реализацией пер​спектив: занятия более высокого положения в иерархии орга​низации, соответствующего повышения материального воз​награждения за более эффективную профессиональную дея​тельность сотрудника, получения новых чинов, званий, на​град.

Рассматривая вопросы реализации потенциала человека, сле​дует учесть, что, с одной стороны, не все имеющиеся у человека способности оказываются востребованными в рамках исполне​ния должности, а с другой — у него могут отсутствовать или быть развиты не на должном уровне способности, необходимые для его профессиональной деятельности. Если в первом случае пе​ред субъектом управления возникает задача проанализировать возможность задействования резервных способностей челове​ка, то во втором случае перед ним стоит задача формирования недостающих способностей. Для оптимизации таких управлен​ческих действий необходима диагностическая оценка потенци​ала работника, отражающая конкретные спектры как имею​щихся способностей (актуализированных и резервных), так и отсутствующих, которые могут быть сформированы в рамках соответствующих образовательных мероприятий.
Эффективное управление развитием потенциала каждого со​трудника предполагает проведение диагностического монито​ринга кадрового потенциала, отражающего, с одной стороны, способности персонала, а с другой — существующую и перспек​тивную необходимость в соответствующих способностях, выте​кающую из задач организации и функций работника в рамках конкретной должности, и возможности реализации имеющего​ся потенциала сотрудников. Такой мониторинг обеспечивает эффективное управление развитием потенциала каждого со​трудника и организации в целом.
Механизм управления потенциалом человека
Предметом изучения потенциала человека являются, с од​ной стороны, его способности, а с другой — возможности их реализации (актуализации), формирования новых и развития имеющихся способностей, определенных на основе анализа их востребованности в интересах как организации, так и самого человека. Механизм согласования этих интересов и планиро​вания действий субъекта управления может быть представлен в виде схемы на рис. 5.
Здесь поле согласования является ключевым объектом, в ко​тором и происходит управление персоналом путем мотивации, а также применения кадровых технологий.






4.2. Основные понятия и содержание потенциала кадров организации
К кадровому составу организации относится часть персонала, обеспечивающая решение ее основных задач и обладающая для этого специальной профессиональной квалификацией.
Понятие потенциала кадров организации
В структуре потенциала кадров организации можно выделить ряд составляющих — физических, интеллектуальных, социальных, тех​нологических и интегративных. Причем следует иметь в виду, что четкие границы каждого из этих компонентов установить непросто. Так, если физические способности персонала ограничены опреде​ленными пределами и используются, как правило, в значительной степени, то интеллектуальные четких границ по существу не имеют, к тому же используются в большинстве случаев лишь частично. Та​кой подход приводит к необходимости учитывать как качествен-

ные, так и количественные характеристики потенциала кадров ор​ганизации. При этом следует помнить, что это не простая сумма по​тенциала отдельных сотрудников. Социальные отношения и связи, порожденные коллективной деятельностью с учетом особенностей каждого сотрудника, могут и должны при определенных условиях порождать эффект, усиливающий потенциал кадров организации. Это происходит при наличии в организации эффективной системы управления персоналом, с помощью которой и обеспечиваются надлежащие условия его создания и реализации, синтезируются новые способности, которые не представляются простым сложени​ем потенциала составляющих данную команду людей.
Социальная общность работников, образующая команду, от​личается таким важным системообразующим признаком, как целостность, выражающаяся в единых или согласованных целях, задачах, технологиях, потребностях и мотивах. Этим признаком характеризуется социальный капитал организации. Для успеш​ной работы команды субъект управления персоналом должен умело сочетать интересы и способности ее участников с необхо​димостью и возможностью их реализации в рамках организации.
Рассматривая вопросы рационального использования кадрового потенциала организации, необходимо иметь в виду, что его специ​фика в отличие от потребления других видов ресурсов (финансовых, материальных, информационных и др.) отражена в следующем: лю​ди наделены интеллектом, следовательно, их реакция на внешнее воздействие (управление) эмоционально осмысленная, а не механи​ческая; процесс взаимодействия между субъектом управления и людьми является двусторонним; вследствие обладания интеллектом люди способны к постоянному совершенствованию и развитию, что является наиболее важным и долговременным источником повы​шения эффективности любого общества или отдельной организа​ции; люди выбирают определенный вид деятельности, осознанно ставя перед собой определенные цели, поэтому субъект управления должен обеспечивать возможности их реализации1.
Таким образом, потенциал кадров организации, являющийся ее главным конкурентным богатством, определяется на основе обоб​щения потенциала сотрудников и введения дополнительных ха-
1






рактеристик, отражающих особенности коллективной професси​ональной деятельности. Здесь в соответствии с теорией организа​ций и проявляется закон синергического высвобождения резерв​ного интеллектуального потенциала сотрудников организации.
4.3. Мониторинг кадрового потенциала общества
Представления о потенциале человека, кадров организации, отдельной отрасли дают возможность определить состояние и развитие кадрового потенциала общества, а также раскрыть не​которые теоретические подходы к его оценке.
Кадровый потенциал общества
В российском секторе Интернета в августе 2001 г. было разме​щено около 5 тыс. материалов, посвященных кадровому потен​циалу, - от самопрезентаций специалистов, предлагающих свои профессиональные услуги, до аналитического доклада об управ​ленческом кадровом потенциале Сибирского федерального ок​руга и направлениях его совершенствования, выполненного на высоком профессиональном уровне1. Такая ситуация радует осознанной потребностью исследования проблемы кадрового потенциала на уровне человека, социальной общности, соци​ального института, общества в целом. Однако содержание мно​гих материалов огорчает отсутствием системного подхода к их изучению. Причина кроется в недостаточной методологической и методической проработке данного вопроса в государственной программе мониторинга кадрового потенциала России.
Система кадрового мониторинга в Российской Федерации с це​лью сохранения и развития кадрового потенциала общества долж​на формироваться с двух сторон: со стороны государства — путем создания специализированной службы и организации соответст​вующих государственных программ — и со стороны различных ор​ганизаций, заинтересованных в эффективном развитии на базе оптимального использования своего кадрового потенциала, — пу​тем создания корпоративного кадрового мониторинга с помощью

современных методов оценки персонала. Полезно при этом ис​пользовать и опыт иностранных и международных организаций.
Значительная работа в этом направлении ведется в рамках Программы развития ООН (ПРООН). В ее рамках начиная с 1990 г. публикуются ежегодные «Доклады о развитии человека» по всем странам, а с 1995 г. - «Доклады о развитии человеческо​го потенциала в Российской Федерации». В этих документах в качестве количественного критерия принят индекс развития че​ловеческого потенциала, который является существенно более объемным, чем традиционно использующиеся при оценках об​щего состояния той или иной страны экономические парамет​ры. Этот индекс рассчитывается на основе трех показателей:
а)
долголетия, измеряемого как ожидаемая продолжитель​
ность жизни при рождении и являющегося в принятой нами
терминологии одним из признаков психофизиологического по​
тенциала;
б)
достигнутого уровня образования, отражающего позиции
интеллектуального потенциала;
в)
уровня жизни, измеряемого на базе реального валового вну​
треннего продукта на душу населения.
Величина данного индекса выражается в относительных едини​цах измерения, что придает ему свойство инвариантности по всем странам и группам населения. Нетрудно заметить, что предлагае​мый ПРООН индекс придает одинаковую значимость экономиче​скому состоянию страны и эффективности ее социальных институ​тов — образования и здравоохранения, которая во многом и обеспе​чивает сохранение и развитие кадрового потенциала. Наличие та​кой, пусть еще далеко не совершенной количественной меры для оценки человеческого потенциала дает возможность не только сравнивать государства по этому комплексному параметру, но и ставить (и решать) множество самых разнообразных задач. Напри​мер, изучение динамики развития кадрового потенциала позволяет оценивать социальную политику государства. На основе анализа компонентов этого индекса можно сопоставлять различные регио​ны страны или различные группы населения (социальные, возраст​ные и т. п.). Это весьма важный информационный ресурс для сис​темы государственного и муниципального управления России.
В то же время не следует рассматривать индекс развития челове​ческого потенциала как всеобъемлющую меру оценки кадрового






потенциала общества. Для получения более полной или подроб​ной картины каждого конкретного региона можно, а иногда и не​обходимо дополнять этот индекс другими характеристиками по​тенциала отдельного человека и дополнительными, определяемы​ми соответствующим уровнем обобщения кадрового потенциала.
Во многих конкретных ситуациях качественного анализа кад​рового потенциала бывает достаточно для того, чтобы проду​мать и обосновать необходимые (и часто весьма простые) меры по сохранению человеческого потенциала общества. Единст​венное, что нужно для этого, - наличие социального механизма его непрерывной, постоянной оценки — мониторинга кадрово​го потенциала общества (кадрового мониторинга).
Общую схему мониторинга кадрового потенциала общества (кадрового мониторинг) можно представить следующим обра​зом:
Служба кадрового мониторинга РФ
Служба кадрового мониторинга федерального округа
Служба кадрового мониторинга субъекта РФ
Служба кадрового мониторинга муниципального образования
Служба кадрового мониторинга организации
Потенциал человека
Рис. 6. Общая схема кадрового мониторинга

На рис. 6 левые стрелки (вниз) соответствуют потоку инстру​ментария для оценки кадрового потенциала (технологии, сред​ства, инструктивно-методические материалы по применению, обучение персонала служб); средние стрелки (вверх) обознача​ют поток информации об оценке; правые стрелки (вниз) — по​ток информационно-аналитической информации о результатах обработки и анализа полученных сведений и квалифицирован​ные рекомендации по повышению кадрового потенциала соот​ветствующего уровня.
Такой подход позволит обеспечить не только решение задач общественного реформирования, но и устойчивое развитие России.
Выводы
Потенциал отдельного человека и потенциал кадров органи​зации в целом являются важнейшими объектами воздействия кадровых технологий. Формирование и развитие кадрового по​тенциала, отвечающего задачам общества, отрасли, организа​ции, является важнейшим фактором устойчивого развития Рос​сии.
Знание структуры и содержания характеристик кадрового по​тенциала, критериев их оценки позволяет дать объективную оценку состояния человеческого капитала. Такая оценка в ре​жиме кадрового мониторинга обеспечивает анализ его динами​ки и прогнозирование возможностей его развития и рациональ​ного использования.
Диагностика качества кадрового потенциала является надеж​ной основой планирования и целенаправленного повышения профессионализма кадров организации.
Контрольные вопросы
1. Как определяется понятие «потенциал человека»?
2. Какова структура профессиональной компетентности?
3. На каких принципах основаны подходы к оценке потен​
циала человека?



4   Каковы характеристики потенциала человека?
5. Дайте описание общей схемы формирования потенциала
человека.
6. Какова общая структура образовательного стандарта?
7. Опишите механизм управления потенциалом человека.
8. В чем заключается потенциал кадров организации?
9. Дайте описание общей системы кадрового мониторинга.
© Королев М.Ф., 2002

Глава 5.
Кадровые процессы и кадровые отношения

В изучении теоретических ос​нов управления человеком в организации, теории кадровой по​литики и управления персоналом большое значение отводится пониманию кадровых процессов. Они отражают изменения в состоянии кадров организаций, смену кадровых отношений и связей, количественных и качественных характеристик персо​нала государственной и муниципальной службы.
При изучении кадровых процессов и отношений важно овладеть категориальным аппаратом, выяснить их социальную природу, изучить закономерности и характеристики их протекания Выбор верных методологических ориентиров важен для разработки и ре​ализации кадровой политики, создания эффективной системы уп​равления персоналом государственной и муниципальной службы.
5.1.Содержание кадровых процессов и кадровых отношений
Основные понятия
Состав персонала, кадров, их количественные и качествен​ные характеристики, а также отношения, которые складывают​ся в организации в процессе реализации кадровой политики,



функционирования системы управления персоналом, постоян​но изменяются. Это происходит во времени и пространстве, в конкретной социальной среде. Совокупность этих изменений характеризуется понятием «кадровый процесс».
Содержание кадрового процесса меняется под влиянием дей​ствий субъекта управления, направленных на достижение кон​кретного результата в реализации кадровой политики (програм​мы). Это достигается путем применения кадровых технологий, изменения количественных и качественных параметров кадро​вого корпуса, объективной смены кадровых отношений.
Кадровый процесс есть разновидность социального процесса. Определение кадрового процесса вытекает из общего понима​ния социального процесса, представленного в социологической литературе.
Социальный процесс — устойчивая система связей индивидов, сложившаяся при их взаимодействии. Социальный процесс проявляется в последовательном изменении элементов соци​альной системы и ее подсистем, их состояний, а также каждого социального объекта. Социальные процессы классифицируют:
· по функционированию, обеспечивающему воспроизводство
качественного состояния социального объекта;
· по развитию, обусловливающему переход объекта к качест​
венно новому состоянию (прогрессивному, регрессивному, ре​
волюционному, эволюционному);
· по объекту (общество, класс, организация, группа), а также
по степени управления процессом (стихийный, естественно-исто​
рический, целенаправленный);
· по повторяемости модели социальных взаимодействий: кон​
фликт, кооперация, конференция, дифференциация и т.д.
· по смене состояний социальных явлений и отношений,
связности стадий их изменения и развития.
Социальные отношения — отношения между группами людей, занимающими разное положение в обществе, принимающими различное участие в экономической, политической и духовной жизни. Это — устойчивая система связей индивидов в обществе, сложившаяся в процессе их взаимодействия. Они преломляют​ся через внутреннее содержание (или состояние) человека и вы​ражаются вего деятельности как личное отношение к окружаю​щей действительности. В процессе взаимодействия представи-

телей различных слоев общества, обусловленного спецификой деятельности и разделением труда, не только проявляются уже сложившиеся социальные отношения, но и складываются но​вые, соответствующие новым экономическим отношениям, способствующие формированию определенного способа совме​стной деятельности.
В процессе производственной, хозяйственной, социальной, политической и других форм общественной деятельности меж​ду ее субъектами возникает система отношений, играющая оп​ределяющую роль в функционировании организации. Трудовые отношения проявляются в ходе реализации индивидами своей способности к труду.
Кадровые отношения — это совокупность целенаправленных, социально-мотивированных связей и взаимодействий между субъектами и объектами кадровой политики. Складываются они в структуре трудовых отношений на основе специфической деятельности в процессе реализации кадровой политики.
Трудовые отношения возникают в результате реализации воз​можности и права человека свободно распоряжаться своими способностями к труду и регулируются государством. Кадровые отношения возникают между кадрами (персоналом) организа​ции и субъектом кадровой политики, стремящимся использо​вать их для достижения целей организации. Изменения кадро​вых отношений составляют основу кадровых процессов, так же как кадровые процессы приводят к изменению кадровых отно​шений.
Эти отношения возникают непосредственно в организации по поводу профессионального развития кадров, их должностно​го роста, ротации, оценки (аттестации, сдачи квалификацион​ного экзамена) и некоторых других действий субъекта управле​ния. Они регулируются, как правило, внутренними норматив​ными актами организации, имеют относительную степень неза​висимости от трудовых отношений в том плане, что не носят обязательного характера для работодателя. Например, повысить работника в должности или провести его аттестацию — это пра​во работодателя
Однако, являясь составной частью трудовых отношений, они неразрывно с ними связаны, отражают общие их черты. Как пра​вило, за границей кадровых отношений вступают в действие тру-
довые отношения. Так, например, результаты неудовлетвори​тельной аттестации (кадровые отношения) могут служить осно​ванием увольнения работника (трудовые отношения) по иници​ативе работодателя, а отсутствие перспективы должностного и профессионального роста (кадровые отношения) нередко стано​вится причиной увольнения человека по собственному желанию.
Кадровые отношения интегрируют различные способы про​фессиональной деятельности (индивидуальной, групповой, коллективной) и являются инструментом регулирования кадро​вых процессов в организации.
Одним из важных инструментов изменения кадровых процес​сов и кадровых отношений являются кадровые технологии. Именно с помощью кадровых технологий — последовательнос​ти действий, приемов, форм и методов по отношению к статусу или характеристикам персонала — в организации решаются конкретные задачи развития персонала, реализации кадровых стратегий и программ.
Изучение кадровых процессов
В кадровых процессах отражаются результаты деятельности субъектов кадровой политики. Кадровые процессы могут быть охарактеризованы с различных точек зрения. Так, с политологи​ческой позиции кадровые процессы можно рассматривать как комплекс мер по реализации кадровой политики государства, отдельных политических партий и движений. Решающее значе​ние для субъекта политической деятельности при анализе кад​ровых процессов, к примеру, в государственном и муниципаль​ном управлении имеет расстановка кадров на ключевых пози​циях властных структур.
Экономический ракурс изучения дает представление о кадро​вых процессах преимущественно с точки зрения формирования спроса на кадры в условиях освоения рыночных методов хозяй​ствования. Здесь речь идет о спросе на кадры определенной ква​лификации и предложениях по его удовлетворению на рынке труда.
Социологические и психологические характеристики кадровых процессов позволяют выявить закономерности их функциони​рования и развития в соответствии с политическим устройст-



вом и социальной структурой общества, господствующей сис​темой социокультурных отношений и ценностей, условиями сопряжения человека с профессией, должностью, профессио​нальной деятельностью, человековедческой компетентностью персонала.
Содержание, направленность и характеристика кадровых процессов обусловлены статусом, миссией (назначением), це​лью, функциями организации, собственными качествами, от​ношениями, связями, опытом, знаниями и потребностями кад​ров, уровнем кадровой культуры организации, и прежде всего субъектов управления.
В сфере государственной и муниципальной службы характер и содержание кадровых процессов и отношений, в отличие от других сфер общественной практики, обусловлены законода​тельными и нормативно-правовыми документами (законами, указами, постановлениями, уставами, положениями соответст​вующих органов государственной власти). Они носят регламен​тированный и упорядоченный характер. В формировании кад​ровых отношений важная роль принадлежит кадровым служ​бам, которые призваны обеспечивать единство социального и правового регулирования кадровых процессов.
Таким образом, кадровые процессы в государственной служ​бе представляют собой последовательное изменение состояния кадрового корпуса, направленное на воспроизводство и развер​тывание во времени его качественных и количественных харак​теристик, обеспечивающих функции организации; кадровых отношений и связей; кадровых действий (технологий) среди персонала государственной службы.
Структура и характеристика кадровых процессов
По своей природе кадровые процессы являются разновидно​стью общественных процессов, и их содержание обусловлено как воздействием внешней среды на организацию, так и внут​ренними характеристиками самой организации.
Структура кадрового процесса представляет способ устойчи​вой взаимосвязи (отношений) образующих ее компонентов. Она проявляется во внутреннем порядке системы, согласован​ном расположении компонентов и их действиях. Функциональ-
ное предназначение структуры — обеспечение устойчивости це​лостного образования и соответственно включенных в него компонентов.
Структура кадрового процесса противостоит постоянным из​менениям компонентов, удерживает эти изменения в пределах определенного качества. Обладая этим свойством, структура выступает условием накопления внутри системы изменений, являющихся необходимой предпосылкой для ее последующего развития, преобразования'.
Направленность кадровых процессов определяется различ​ными социальными факторами внутреннего и внешнего харак​тера.
Наиболее заметное влияние на развитие кадровых процессов в государственной службе Российской Федерации оказывают:
· смена политических и социально-экономических приори​
тетов и установок, демократизация общества, необходимость
создания возможностей для творческого развития личности;
· становление рыночных отношений, достижение нового со​
отношения форм собственности, формирование класса пред​
принимателей;
· коренные изменения в структуре государственной власти и
управления;
· структурные сдвиги в экономике;
· динамичность процессов, происходящих в социально-эко​
номической трансформации.
Характеристики кадровых процессов определяются их носи​телем (кадрами), а также организацией государственной и муни​ципальной службы. Содержанием их организационного постро​ения является должностная структура, представляющая собой разграничение направлений деятельности, задач и функций, не​обходимых для достижения целей конкретной организации.
В качестве основных элементов структуры кадровых процес​сов могут выступать: текучесть кадров, движение кадров, штат​ный некомплект, образовательный уровень, возраст, пол, уро​вень дисциплины и правопорядка, состояние здоровья служа​щих и ряд других.

Поэтому кадровые процессы приобретают такое содержание, которое изменяет количественные и качественные характерис​тики кадров государственной службы.
Регулирование кадровых процессов
Управление кадровыми процессами происходит путем созна​тельного воздействия на их характеристики, направленность, структуру. Механизм, который обеспечивает протекание про​цесса в целом, определяет технологию управления кадровым процессом. Важным механизмом управления кадровыми про​цессами в государственной и муниципальной службе является регулирование. Оно представляет собой упорядочение, налажи​вание, приведение кадровых процессов и отношений в соответ​ствие с установленными нормами и правилами. Регулирова​ние — это вид управленческой деятельности, принятие упрежда​ющих мер на основе познания объективных законов функцио​нирования общества. Термин «регулирование» соответствует ха​рактеру управляемого объекта, в котором органически сочета​ются процессы организации и самоорганизации, управления и самоуправления.
По определению А.А. Богданова, смысл регулирования «за​ключается в том, что оно стремится ослабить и устранить проти​воречия, порождаемые развитием, внести организованность в раздробленное и анархичное бытие»1.
Основные контуры современного механизма регулирования кадровых процессов в государственной и муниципальной служ​бе могут быть представлены в виде следующих взаимодействую​щих звеньев:
— нормативно-правовое регулирование кадровых процессов, которое предполагает установление принципов, функций и ор​ганизацию профессионального обучения, отбора, расстановки, оценки персонала. Данный вид социальной деятельности нуж​дается в создании системы правовых норм, которые учитывали бы специфику кадровой работы в государственной и муници​пальной службе, формирования благоприятного социально-психологического климата;
1
· выработка долгосрочной концепции государственной кад​
ровой политики с учетом изменений политической и экономи​
ческой конъюнктуры;
· формирование системы мониторинга состояния кадрового
состава государственной и муниципальной службы на основе
внедрения современных информационных технологий.
5.2. Методология анализа

кадровых процессов и отношений
Понятие методологам
Познание кадрового процесса как сложного и многогранного социального явления возможно на основе использования обще​научных методов познания. Приступая к изучению кадровых процессов, предстоит продумать, какие из этих методов могут быть наиболее эффективны в исследовании кадровых процес​сов в государственной службе.
Методологические проблемы возникают в любой сфере дея​тельности, которая носит осознанный и целенаправленный характер и опирается на профессиональные знания. При этом методологические процедуры представляют собой поиск, оп​ределение ориентиров, а не готовых абстрактных схем и мето​дов.
Методология — учение об использовании научного аппарата для анализа событий и явлений общественной жизни, мировоз​зренческая установка в исследовательских процедурах и позна​вательных действиях, рационализация принципов принятого мировоззрения. Это логическая схема организации действий, которая определяется выбором путей, средств и возможностей достижения целей исследования.
Методологический подход как совокупность познавательных процедур означает отыскание методов, обеспечивающих эф​фективное решение научной проблемы.
Для выбора методологии анализа кадровых процессов важно выделить проблематику исследования, объект и предмет анали​за, конкретные направления деятельности изучаемых кадровых

структур. Для эффективного управления персоналом необхо​димо осмысленное применение системного, функционального и деятельностного подходов. Это относится к анализу отдель​ных аспектов работы с персоналом и к кадровому процессу в целом.
Методы — это приемы и способы достижения определенных результатов в практической и познавательной деятельности лю​дей. Метод представляет собой регулятивную норму или прави​ло, определенный путь, способ или прием решения задачи тео​ретического, практического, познавательного или житейского свойства.
Методика (от греч. metodos - путь исследования или позна​ния) — способ организации теоретического и практического ос​воения действительности, обусловленный закономерностями рассматриваемого объекта. Методика представляет совокуп​ность методов, правил и приемов познания. Выбор методики исследования тех или иных кадровых процессов индивидуален, однако есть общие методологические подходы к проникнове​нию в сущность изучаемых кадровых явлений и процессов, осо​бенностей кадровой работы. Общий подход представляет собой целостное отношение к объекту изучения, рассмотрение кадро​вого процесса в его развитии.
Анализ (от греч. analysis) — определенная ступень в позна​нии, разложение, мысленное или реальное расчленение объ​екта, процесса на отдельные элементы. Речь идет о переходе от нерасчлененного описания объекта к выделению его струк​туры, свойств, отношений между частями. Анализ представ​ляет собой метод научного исследования (мышления и позна​ния). В результате анализа изучают строение исследуемого объекта, структуру кадрового процесса и взаимосвязи, слож​ное сводят к простому, классифицируют структурные элемен​ты.
Цель анализа — познание частей как элементов целостного кадрового процесса. По своей природе анализ субъективен и не​разрывно связан с синтезом — соединением структурных эле​ментов в единое целое. Анализ и синтез — взаимосвязанные по​нятия, которые составляют основу познавательной деятельнос​ти. Анализ всегда связан со сбором и эмпирическим описанием данных.






Методы анализа
Анализ состояния и перспектив кадровой работы позволяет смоделировать кадровый процесс в направлении его оптимиза​ции. В социологии управления используют различные методы анализа. К изучению кадровых процессов применимы:
философский анализ — мысленное разложение целого на со​ставные части, использование логических приемов мышления, мыслительных операций (абстракций, обобщения). Действи​тельность рассматривается как процесс, изменчивость, переход в противоположное состояние;
социально-философский анализ кадровой работы как развива​ющегося процесса позволяет выделить различные этапы, усло​вия и предпосылки развития, противоречивые тенденции вза​имодействия общественных групп, структурных подразделе​ний;
системный метод познания — наиболее эффективный науч​ный метод в сфере общественно-политических и экономичес​ких отношений. Именно системный метод позволяет получить объективную информацию о кадровых процессах; вооружить органы власти методами статистического и исторического ана​лиза социального состояния, противоречий и закономерностей общественного развития и кадровой работы.
Системный метод позволяет формировать целостное пред​ставление об обществе, основных его системах, законах и тен​денциях развития кадровых процессов. Системный метод, как универсальное и точное средство анализа и построения механиз​ма общественных отношений, позволяет обеспечить высокую степень научности теории, формирования реальной кадровой политики.
Сравнительно-исторические методы включают методы исто​рического описания, конкретного анализа, сравнительный ме​тод, методы периодизации: хронологический, прогностичес​кий, ретроспективный, проблемно-хронологический.
С помощью названных методов изучают явления и факты в тесной связи с исторической обстановкой, в которой они воз​никли, их качественное изменение. Они применимы для анали​за кадровых процессов в единой исторической ситуации, но не связанных по происхождению и позволяют обобщить конкрет-

ный исторический опыт кадровой политики, выявить законо​мерности развития кадровых процессов.
Методы социологического анализа кадровых процессов пред​ставляют собой систему логически последовательных процедур для получения достоверных данных о кадровом процессе, тен​денциях и противоречиях его развития.
Социологический анализ включает следующие этапы: подго​товку исследования; сбор первичной социологической инфор​мации (необобщенные сведения: анкеты, интервью, записи на​блюдателей и т. д.), подготовку собранной информации к обра​ботке и ее обработку; анализ полученной информации; подве​дение итогов исследования; формулирование выводов и реко​мендаций.
Структурно-функциональный анализ — построение и изучение системы социального действия, объясняющей эмпирические факты социальной действительности. Здесь наиболее важны взаимосвязанные описание и анализ, при которых факты кад​рового процесса излагаются в систематизированной и упорядо​ченной манере. В процессе анализа устанавливаются взаимо​связи и взаимоотношения структурных элементов и подсисте​мы кадровой сферы. Взаимосвязи в структурной системе опре​деляются функциональными отношениями между составляю​щими системы, а также между самой системой и ее окружением.
Функциональный анализ представляет собой исследование мо​дели кадровых процессов и отношений с целью оптимизации их элементов и структуры. К числу объектов функционального анализа относятся: кадровая ситуация или явление, имеющее определенные функции; субъективные предпосылки кадрового процесса; последствия кадровой работы, где уже возникают ка​дровые процессы; функциональное предназначение организа​ционных структур; механизм реализации функций кадровых служб.
Статистический метод изучения кадровых проблем состоит в изучении статистических данных о кадровых процессах. Осно​вывается на изучении совокупности фактов, касающихся кад​ровой работы. По степени охвата данный метод бывает полным (всестороннее изучение состояния и развития кадрового про​цесса) и частичным (исследование отдельных направлений или аспектов кадровой политики).
Процедура статистического анализа состоит из ряда последо​вательных стадий: формулирование задачи; подбор и критиче​ская оценка статистических данных; констатация, оценка и си​стематизация фактов; обработка статистических материалов; характеристика особенностей и закономерностей кадрового процесса, формулирование выводов и предложений. Результа​ты анализа кадровых процессов с помощью статистических ме​тодов могут быть использованы при разработке концепции го​сударственной кадровой политики, планов и кадровых про​грамм, в практике организации и прогнозирования кадровой работы.
Независимо от конкретной цели, избранной методологии и принятой методики исследования кадровой структуры или про​цесса составляется программа исследования, включающая: по​становку цели анализа, изложение рабочей гипотезы, перечень используемых переменных, описание способа измерения каж​дой переменной, описание организации и проведения наблюде​ний; порядок обобщения результатов и обсуждения полученных данных.
Рассмотрим процедуру анализа кадровой работы. Сделаем это на примере организации, в которой требуется провести анализ состояния и перспектив профессиональной подготовки кадров управления. Последовательность процедуры анализа такова:
· выделение кадровой структуры управления;
· определение оптимального количественного состава уп​
равленческих кадров, выяснение требований, предъявляемых к
качеству и уровню их профессиональной подготовки;
· оценка результатов аттестации;
· рассмотрение положительных качеств и недостатков в про​
фессиональной деятельности работников;
· установление связей, взаимодействия и взаимозаменяемости кадров;
· выбор совокупности показателей, свидетельствующих о
состоянии кадрового потенциала в организации;
· формулирование требований к кадрам управления;
· определение соответствия государственных служащих ква​
лификационным требованиям;
· обобщение результатов анализа, подготовка рекомендаций
для принятия кадровых решений.

Выводы
Методология и методика научного анализа кадровых процес- сов имеют важное практическое значение в создании эффектив- ной системы государственного и муниципального управления. Только на этой основе могут быть разработаны долгосрочная программа становления государственной и муниципальной службы и концепция государственной кадровой политики Рос- сии. Этим определяется роль государства в подготовке кадров для рыночной экономики, формировании эффективной систе​мы управления персоналом, достижении социальной направ​ленности реформ.
Контрольные вопросы
1. Что собой представляет кадровый процесс?
2. Дайте определение кадровых отношений.
3. В чем состоят сущностные характеристики кадровых про​
цессов и отношений?
4. Что вкладывается в понятие «регулирование кадровых
процессов»?
5. На чем основаны методология и методика анализа кадро​
вых процессов?
6. Какими методами анализа пользуются при анализе кадро​
вых процессов и отношений?
7. Какова последовательность анализа кадровых процессов?
Глава 6.
Управление персоналом
в системе государственной
кадровой политики
Приступая к изучению главы,
следует прежде всего уяснить соотношение государственной кадро​вой политики и управления персоналом, их место и роль в кадро​вом обеспечении общества, органов власти и местного самоуправ​ления, принципы взаимодействия этих управленческих систем.
6.1. Государственная кадровая политика и управление персоналом
Государство и государственная кадровая политика
Как взаимосвязаны государственная кадровая политика и уп​равление персоналом? В ответе на этот вопрос следует исходить из понимания роли государства как главного субъекта совре​менной общенациональной кадровой политики, ведущей силы социального управления, кадрового обеспечения реформ, ста​новления рыночной экономики и развития демократии. Это обусловлено тем, что государство:
— является политической организацией многонационально​го народа России, юридическим выражением его воли, в том

 
числе политической, носителем суверенитета и единственным источником власти в Российской Федерации. Именно народ де​легирует значительную часть своих полномочий, в том числе и в определении кадровой политики, государству, его ветвям влас​ти, через него и непосредственно реализует свои функции как первоосновы, первосубъекта государственной кадровой поли​тики Российской Федерации (далее — ГКП);
· при слабости ныне формирующихся институтов граждан​
ского общества является главным субъектом социального уп​
равления;
· пока еще является главным собственником (ему принадле​
жат более 20% предприятий, особенно крупных, природные ре​
сурсы, значительная часть земли и др.);
· выступает ведущим (крупнейшим) работодателем: в госу​
дарственных и муниципальных организациях (предприятиях)
работает 37—38% всех занятых в экономике, 17% — на предпри​
ятиях смешанной формы, где велика доля собственности госу​
дарства.
Следовательно, государство имеет значительные возможнос​ти и ресурсы для определения стратегии и тактики формирова​ния (воспроизводства), развития и рационального использова​ния кадрового потенциала, всех трудовых ресурсов страны.
Стратегия формирования и развития кадрового потенциала России определяется стратегией социально-экономического развития общества, которая определена до 2010 г.
Легитимное признание стратегии социально-экономическо​го и политического развития России создает предпосылки для разработки концепции государственной кадровой политики в Российской Федерации, а также стратегии кадрового обеспече​ния государственной и муниципальной службы, отраженной в концепции государственной кадровой политики в государст​венной службе (кадровой политики в государственной службе).
Отсутствие государственной кадровой политики в Россий​ской Федерации существенно тормозит решение кадровых про​блем в обществе. В настоящее время уже сформировались важ​нейшие концептуальные идеи и отдельные блоки ГКП: в разви​тии общего и профессионального образования, в кадровом обеспечении государственной и муниципальной службы, в ре​гулировании кадровых процессов в предпринимательской сфе-
ре. Другое дело, что кадровая политика (в том числе в сфере го​сударственной службы) проводится непоследовательно, неэф​фективно; значительная часть профессионально подготовлен​ных кадров используется нерационально, слабо вводится в дей​ствие мотивационный ресурс. Одной из причин такого положе​ния является несформированность в организациях, в том числе в государственном управлении, эффективного механизма, при​званного реализовывать кадровую стратегию субъекта управле​ния. Таким механизмом выступает управление персоналом.
Соотношение государственной кадровой политики и управления персоналом
Общеизвестно, что термин «управление персоналом» пришел к нам из-за рубежа, из сферы организации производства, главным образом из бизнеса, как система эффективного, рационального использования способностей человека, «человеческого ресурса» в организации.
В сфере бизнеса управление персоналом имеет свои отличия от управления персоналом в государственной службе. Несмотря на это, в управлении персоналом и в сфере бизнеса, и в сфере государствен​ной и муниципальной службы больше того, что их объединяет.
Управление персоналом и в сфере бизнеса, и в государствен​ном управлении является механизмом реализации кадровой по​литики субъекта управления.
В правовых государствах используемые в практике управле​ния персоналом кадровые технологии имеют нормативные пра​вовые основы применения.
Управление персоналом стало профессиональным видом дея​тельности, требующим высокопрофессиональных специалистов.
В государственной и муниципальной службе Российской Феде​рации в настоящее время активно формируется механизм реали​зации государственной кадровой политики, основной частью ко​торого является управление персоналом государственной службы.
Управление персоналом государственной службы Российской Федерации — это система управленческого воздействия на работ​ников государственных органов в целях наиболее эффективного ис​пользования их профессиональных и личностных способностей и возможностей.

В этом управленческом процессе решаются многие практиче​ские задачи формирования и востребованности потенциала ка​дров конкретного государственного органа, начиная с практики их поиска и отбора на службу, обеспечения профессионального развития и карьерного роста служащих, стимулирования каче​ства и эффективности их труда, создания системы их правовой и социальной защиты и кончая уходом человека со службы с со​хранением определенных социальных привилегий. Соотноше- ние государственной кадровой политики и управления персона- лом в государственной службе представлено в табл. 1.
Таблица 1
Соотношение государственной кадровой политики и управления персоналом в государственной службе
Государственная кадровая политика   |
Управление персоналом
По уровню
Это механизм реализации ГКП в рамках!
Это стратегия формирования, развития и востребованности потенциала госу​дарственного управления (на общегосу​дарственном уровне)
конкретного органа власти; это своего рода технологический уровень реализа​ции кадровой политики на первичном, низовом уровне государственного уп​равления
По содержанию
Это прежде всего управление формиро​ванием, развитием и использованием профессионально-личностных способ​ностей конкретного коллектива работа​ющих с учетом потребностей данной ор​ганизации
Это комплексный и стратегический подход к кадровому обеспечению государственной службы (включая профессиональные, соци​ально-экономические, государственно-по​литические, правовые и другие аспекты), к развитию кадрового потенциала государства
По функциональному назначению и субъектам управления
I Это_компонент и механизм реализации
ГКП - результат управленческой и пра​вотворческой деятельности государства как главного субъекта управления (выс​ших органов всех ветвей власти)
ГКП, составная часть управления госу​дарственной службой; субъекты управ​ления персоналом - руководство госу​дарственного органа, его внутренних структур, в том числе кадровая служба
Правовое закрепление
Конституция РФ, федеральные законы, указы Президента РФ, постановления Правительства РФ, других высших орга​нов власти
Нормативно-правовые акты (приказы, положения, распоряжения) руководства министерства, ведомства, данной орга​низации в рамках и на основе федераль​ного и регионального законотворчества
Кадровый менеджмент и государственная служба
В последнее время управление персоналом в системе госу​дарственной службы иногда отождествляют с управлением «человеческими ресурсами», с «кадровым менеджментом» Вряд ли это оправданно, поскольку эти термины отражают различные аспекты работы с кадрами.
Термин «кадровый менеджмент», отражающий систему ра​боты с персоналом, зародился в производственно-предприни​мательской деятельности как явление экономическое. Будучи разновидностью форм управления возможностями человека в хозяйствующих субъектах, он базируется на использовании в товарно-рыночных отношениях критериев оценки труда ра​ботников как товара. Здесь человек рассматривается как сред​ство получения прибыли, а трудовые отношения регулируют​ся нормами частного права, особенно трудового, гражданско​го, налогового и др.
На наш взгляд, возможности использования кадрового ме​неджмента, прежде всего таких технологий, как кадровый маркетинг, кадровый контроллинг и др., в системе государст​венного управления крайне ограниченны. Их применение возможно лишь в сфере оказания государством социальных услуг населению, а также в целях сравнительной оценки труда служащего на рынке труда. Это обусловлено рядом обстоя​тельств.
Во-первых, сфера государственной и муниципальной служ​бы строго регламентирована законами и другими норматив​ными актами; здесь власть, полномочия ее органов, должнос​ти, да и сам труд государственного служащего не могут быть товаром и предметом купли-продажи.
Во-вторых, для государства государственный и муници​пальный служащий — это не только средство, инструмент до​стижения целей, реализации функций государственных орга​нов, но и творческая личность, гражданин, которому необхо​димо обеспечить условия существования и дать гарантии все​стороннего развития.
В-третьих, действия государственных и муниципальных служащих как носителей властно-управленческих полномо​чий имеют юридические последствия, за которые несут ответ-

 
ственность не только они сами, но и государственный орган, государство в целом. Государственная служба регулируется нормами публичного (конституционного, административного и др.) права и лишь в отдельных случаях — частного права (гражданского, трудового и др.)? когда служащий выступает не как государственный служащий, а как индивидуум, гражда​нин.
Поэтому вряд ли обоснованно переносить управленческие и кадровые технологии из коммерческой сферы в государст​венную, а управленческие решения, должности, государст​венные услуги превращать в предмет купли-продажи. Все это может стать теоретическим оправданием «коммерциализа​ции» государственного аппарата, его коррумпированности, а в конечном счете привести к «приватизации власти».
В отличие от управления персоналом в предприниматель​ских структурах управление персоналом в системе государст​венной службы Российской Федерации происходит в рамках единой системы власти и государственного управления, во имя достижения общей цели, на основе единых правовых, ор​ганизационных и функциональных принципов.
Управление персоналом государственного органа, будучи самостоятельно функционирующей системой, является со​ставной частью системы управления государственной служ​бой как важнейшего механизма государственного управле​ния.
Отсюда и логика понимания назначения и содержания дея​тельности основных субъектов управления персоналом — ру​ководства государственного органа как главного субъекта и кадровой службы этого органа как функционально-професси​ональной управленческой службы Ведь именно руководство государственного органа как главный субъект управления персоналом определяет кадровую политику в данной органи​зации и обеспечивает функционирование механизма ее реали​зации.
Итак, управление персоналом включает в себя решение многих задач организации и функционирования государст​венной службы России и выступает наиболее действенным механизмом реализации государственной кадровой политики в государственном управлении.
6.2. Стратегия кадрового обеспечения государственной службы
Характеристика стратегии кадрового обеспечения
В управлении персоналом государственной службы прежде всего важно наметить цели и приоритеты кадрового обеспечения этого социально-правового института - главного мобилизующе​го и организующего фактора становления системы управления персоналом в государственных органах. При этом необходимо учесть стратегию и принципы формирования и развития системы государственной службы Российской Федерации как единой и це​лостной общегосударственной системы, на базе и в рамках единой государственной кадровой политики Российской Федерации. Без этого не может быть целостной российской государственности.
Это единство должно быть в главном — в базовых основаниях системы государственной службы Российской Федерации при многообразии кадрового обеспечения, но учитывать региональ​ные и ведомственные различия, специфику ее видов. Поэтому необходим дифференцированный подход к кадровому обеспе​чению государственного управления в зависимости от уровня (федерального, регионального, муниципального), типа и вида государственной службы, типологии должностей.
Именно в переходный период важно создать в кадровом потен​циале государства энергию саморазвития, в основе которой может быть закладываемая в настоящее время энергия созидания (а не только разрушения старого) — четкие общественные цели, новые социальные ценности, жизненные идеалы каждого работника.
Основные положения стратегии кадрового обеспечения госу​дарственной службы формулируются в концепции кадровой по​литики в государственной службе (концепции государственной кадровой политики в государственной службе), которая являет​ся научно-теоретическим фундаментом управленческой дея​тельности в кадровой сфере.
Актуальность разработки и реализации стратегии кадрового обеспечения государственной службы обусловлена и рядом поли​тических обстоятельств. Проблемы расстановки руководящих ка​дров, формирования выборных органов власти, оценки результа-



тов работы аппарата часто ставятся в центр политического проти​воборства различных социальных сил. Через кадровую политику предпринимаются попытки «монополизации» руководства сфе​рами и отраслями управления со стороны отдельных «команд» и групп. Нередко конкретные кадровые вопросы решаются методом «проб и ошибок», в рамках «политических компромиссов».
Важно помнить, что государственная служба является не толь​ко государственно-правовым, но и социальным институтом. Она служит как бы соединительным мостом между государством и обществом, а государственный служащий одновременно высту​пает «слугой» и государства, и общества, и населения. Поэтому кадровая политика в государственной службе призвана значи​тельно усилить свою социальную направленность. Чем глубже мы хотим провести совершенствование государственной служ​бы, тем больше надо поднять к ней интерес у самих служащих, сформировать у них убежденность в необходимости преобразо​ваний, привлечь их к активному участию в этих переменах.
Государственный служащий действует в системе «чело​век — власть — человек». Он работает среди людей, воздействует на людей и трудится во имя улучшения условий и качества жиз​ни людей. Он должен иметь высокую человековедческую ком​петентность — один из важнейших компонентов своего профес​сионализма. Система управления персоналом призвана вопло​щать в своем содержании и выборе технологий диалектику госу​дарственного, социально-общественного и личностного инте​ресов, находить их оптимально возможный баланс.
Основные черты кадровой политики в государственной службе
Перспективы развития кадрового корпуса государственных служащих в условиях правового демократического федеративного государства, потребность в демократизации и демонополизации работы с кадрами позволяют определить сущность новой кадро​вой политики в государственной службе. Она должна быть:
— научно обоснованной, созидательной, учитывающей потреб​ности государства в кадрах в переходный период, но в то же вре​мя определяющей последовательность решения стратегических задач. Кадровая политика должна быть ориентирована на воз-
рождение и устойчивое развитие России, на привлечение к го​сударственной и муниципальной службе людей профессиональ​но подготовленных, предприимчивых, с новаторскими созида​тельными устремлениями и мотивами;
· комплексной, базирующейся на единстве целей, принципов,
форм и методов работы с кадрами, учитывающей различные ас​
пекты решения кадровых вопросов (экономические, социальные,
политические, нравственные, социально-психологические и др.);
· единой для всей России, но в то же время многоуровневой
(федеральной, региональной, муниципальной, отраслевой), ох​
ватывающей весь кадровый корпус, многие кадровые процессы
при различной степени государственного воздействия на них;
· перспективной, имеющей упреждающий и опережающий
характер, рассчитанной на формирование кадров первой четвер​
ти XXI в. с учетом социального прогресса, в том числе измене​
ния содержания и характера труда государственных служащих;
· гласной, демократической по целям, социальной базе и ме​
ханизму решения кадровых проблем, социально справедливой
по содержанию;
· духовно-нравственной, воспитывающей в каждом государст​
венном служащем человеколюбие, честность и гражданскую от​
ветственность за порученное дело и личное поведение, готовность
и способность к общественному и государственному служению;
· правовой, осуществляемой в рамках и на основе закона, со​
здающего правовые гарантии объективного и справедливого ре​
шения кадровых вопросов.
Именно эти черты можно считать теоретико-содержательны​ми принципами кадровой политики в государственной службе. Они придают ей единство, целостность и сущностную опреде​ленность в рамках всего государства, в работе с кадрами всех ветвей власти, выступают базой взаимодействия всех субъектов управления персоналом.
Цели и приоритеты кадровой политики в государственной службе
Кадровая политика в государственной службе и механизм ее реализации — управление персоналом направлены на достиже​ние стратегических, главных целей:


· формирование высокого профессионализма и культуры
управленческих и технологических процессов, достижение
укомплектованности всех участков государственной службы
квалифицированными, активно действующими, духовно-нрав​
ственными работниками;
· максимально эффективное использование интеллектуаль​
но-кадрового потенциала государственного аппарата, его сохра​
нение и приумножение;
· создание более благоприятных условий и гарантий для про​
явления каждым государственным служащим его способностей,
реализации позитивных интересов и личных планов, всемерного
стимулирования его профессионального роста и служебного про​
движения, повышения эффективности трудовой деятельности.

Для достижения этих целей определяются текущие, ближне-срочные задачи и приоритетные направления работы с кадрами различных ветвей власти с учетом специфики функций, принци​пов комплектования персонала каждого государственного органа.
В Концепции реформирования системы государственной службы Российской Федерации, подписанной Президентом Рос​сийской Федерации 15 августа 2001 г., кадровая политика рассма​тривается в качестве одного из основных средств повышения эф​фективности функционирования системы государственной служ​бы и реализуется путем формирования кадрового состава профес​сиональных государственных служащих, обладающих необходи​мыми качествами государственного и общественного служения.
Приоритетными (т.е. первостепенными, неотложными по времени реализации) направлениями кадровой политики в систе​ме государственной службы являются:
· формирование эффективного механизма подбора кадрового
состава государственных служащих и работы с ним. В числе
практических мер — переход от назначения к приему на государ​
ственную службу на конкурсной основе, установление испыта​
тельного срока, переход к служебным контрактам и др.;
· повышение престижа государственной службы и авторитета
государственных служащих;
· совершенствование программ подготовки и профессионально​
го развития государственных служащих. При этом профессио​
нальная подготовка и переподготовка для государственных служа​
щих признаны важнейшими направлениями кадровой политики.
В реализации указанных приоритетных направлений наибо​лее значимо решение следующих основных задач:
· управление развитием профессиональных качеств государ​
ственных служащих;
· обновление и ротация кадрового состава государственных
служащих;
· формирование кадрового резерва и обеспечение его эф​
фективного использования;
· объективная оценка результатов деятельности государст​
венных служащих, в первую очередь при проведении аттестации
или квалификационного экзамена.
Эти приоритеты и задачи во многом определяют содержание управления персоналом государственной службы. В ходе реали​зации кадровой политики должны применяться современные кадровые механизмы и технологии при возрастании роли и от​ветственности кадровых служб государственных органов.
Следовательно, главной, по существу стратегической задачей кадрового обеспечения государственной службы является фор​мирование компактного, высокопрофессионального, оптимально сбалансированного и эффективного аппарата органов власти всех уровней.
Кадровая политика в государственной службе должна быть стабильной, устойчивой, адекватной потребностям общества и государства, не меняться со сменой руководителя, его команды, не сводиться к «кадровым» перестановкам. Ведь главное в госу​дарственной политике — обеспечение национальной безопасно​сти России и защиты конституционных прав и свобод человека и гражданина. Только в этом случае кадровая политика обеспе​чит эффективное функционирование системы управления пер​соналом в государственной службе.
Выводы
Таким образом, кадровая политика и управление персоналом обеспечивают развитие и наиболее эффективное использование профессиональных и личностных способностей человека с уче​том потребностей, задач и возможностей конкретного органа власти, причем на всех этапах государственной службы. При

этом управление персоналом выступает одним из важнейших механизмов реализации государственной кадровой политики.
Государственная кадровая политика (ГКП) выступает стра​тегией, теоретико-политической основой управления персоналом государственной службы, носителем общегосударственных начал в регулировании кадровых отношений во всех институтах и на всех уровнях государственной власти. Главное в ГКП— выраже​ние государственного, общенародного интереса, защита конститу​ционных прав и свобод гражданина в сфере труда.
Предмет особого внимания ГКП - развитие человека, рацио​нальное использование его профессиональных способностей и личностных возможностей; поэтому она носит человекосберега-ющий характер. Все это определяет содержательные и организа​ционные основы управления персоналом государственной службы.
Контрольные вопросы
1. В чем проявляется роль государства как главного субъекта
кадровой политики?
2. Каково соотношение управления персоналом и государст​
венной кадровой политики?
3. Возможен ли «кадровый менеджмент» в государственной
службе?
4. Каковы сущностные черты государственной кадровой по​
литики?
5. Каковы приоритеты и задачи кадровой политики в систе​
ме государственной службы Российской Федерации?
6. Почему управление персоналом является действенным
механизмом реализации государственной кадровой поли​
тики в системе государственной службы?
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Глава
Управление персоналом
как профессиональная
деятельность
В середине XX века профессией
стала деятельность по управлению персоналом. Меньше столе​тия потребовалось, чтобы произошло признание профессио​нальным этого вида человеческой деятельности.
Если вид деятельности становится профессиональным, то что это означает? Какие важнейшие признаки об этом могут свиде​тельствовать? Какие социальные последствия сопряжены с про​фессионализацией этой управленческой практики? Об этом и пойдет речь в данной главе.
7.1. Содержание профессионализации управления персоналом
Человеческая деятельность имеет свою структуру. Ее основ​ные компоненты - субъект деятельности, средства деятельнос​ти, объект (предмет) деятельности. Поскольку деятельность протекает в конкретной социальной среде, то ее также следует рассматривать как важнейший компонент, оказывающий воз​действие на субъект, объект (предмет) и применяемые средства деятельности.

 
Основные признаки профессионализации управления персоналом
Наиболее существенным признаком профессиональной дея​тельности является совокупность качественных изменений, ко​торые происходят или произошли в самой структуре этой дея​тельности, прежде всего в ее предмете.
За последние 100 лет достижения научно-технического про​гресса коренным образом изменили вещественную, энергетиче​скую и информационную составляющие деятельности челове​ка. В сфере промышленности человек сделал предметом труда огромное количество новых материалов, которые либо возник​ли из традиционного сырья, либо произведены искусственно.
Существенные изменения претерпели средства труда. Сформи​рованная человеком техносфера стала не только важнейшим сред​ством его взаимодействия с окружающей природой, но и относи​тельно самостоятельным феноменом качественно нового влияния на самого человека. Это оказало воздействие на условия труда во многих видах профессиональной деятельности, в особенности в сфере управления. Сегодня без информации о предметной облас​ти любого профессионального вида деятельности, прежде всего о компонентах его техносферы, работать безопасно и высокопро​дуктивно не может даже рабочий низкой квалификации.
За последние десятилетия существенным образом изменился сам человек и как субъект, и как объект управления. В первую очередь речь идет о его информированности о способах деятель​ности, о доступности информации, об уровне культурного и профессионального развития. Это обстоятельство и качествен​ные перемены в других элементах деятельности привели к тому, что во второй половине XX столетия стала происходить смена представлений о человеке как о равнодушном и безразличном элементе, факторе производства к пониманию человека как важнейшего ресурса организации. Человек, а тем более чело​век-профессионал, по праву начал рассматриваться как важ​нейшая ценность организации, поскольку именно от качества его связи со всеми остальными ресурссами производства (мате​риальными, финансовыми, организационными и др.), от его профессионального опыта, активности, системы ценностей за​висит эффективность деятельности организации в целом.
В этих условиях вполне закономерным было возникновение та​ких задач и функций, содержанием которых являлось продуман​ное, обоснованное и квалифицированное отношение к возмож​ностям человека в организации, т. е. образовалась общественная потребность в качественном труде, связанном с формированием и востребованностью профессионального опыта человека. Это не только должно быть осознано, доказано, но и воплощено на прак​тике - в системе, механизме и процессе управления. Управлять возможностями профессионалов, их профессиональным опытом могут только профессионалы.
Необходимость профессионализации управления персоналом вызвана и тем, что не каждый человек может выполнять профес​сиональные задачи в этой области деятельности в равной степени качественно без специального образования. Это требует предва​рительного овладения соответствующим профессиональным опытом в различных формах профессиональной подготовки. За этим следует зарождение инфраструктуры профессионализации человеческой деятельности: развитие системы профессиональ​ной ориентации, сети профессиональных учебных заведений, формирование профессиональных сообществ специалистов по управлению персоналом, рождение профессиональных тради​ций, норм, стандартов в этом виде деятельности и др.
Таким образом, возникновение управления персоналом как профессиональной деятельности характеризуется радом сущест​венных признаков: качественным изменением структуры и соци​альной востребованностью этой практики, дифференциацией лю​дей по качеству исполнения деятельности без предварительного специального обучения, формированием и развитием социальных институтов профессионализации управления персоналом, рожде​нием профессиональных норм, традиций, профессиональной культуры, которая развивается и поддерживается профессиональ​ными сообществами специалистов по управлению персоналом.
Содержание задачи управления персоналом
С чего начинается работа по управлению персоналом? Что яв​ляется той исходной клеточкой управленческого бытия, вокруг которой выстраивается кадровая политика организации и важ​нейший механизм ее реализации - управление персоналом?

Известно, что формальным отражением потребности организации ! в требуемом профессиональном опыте для достижения ее целей и за​дач является должностная структура, структура рабочих мест, органи​зационная структура. В этих структурах выражена проектная - объек​тивированная — потребность в том профессиональном опыте, кото​рый необходим, чтобы организация могла достичь своих целей. Эти организационно-структурные   факторы   управления   персона- лом — объективная основа для определения количественных и каче- ственных характеристик персонала, необходимых для организации. '     На основании анализа должностной структуры можно опре​делить потребность в специалистах по различным основаниям, например уровню и профилю образования, стажу и опыту рабо​ты по специальности, возрасту и др.
Реально действующая организация представлена конкретным составом персонала, его социальной и профессионально-квали​фикационной структурой, а также другими характеристиками. Они также имеют количественное и качественное выражение. В них находит отражение профессиональный опыт организации, а его носителями являются люди.
Вполне логичен вопрос: как должны соотноситься между собой объективированный и субъективированный профессиональный опыт организации? Ответ очевиден. Профессиональный опыт персонала организации должен соответствовать требуемому про​фессиональному опыту, формально выраженному в ее должност​ной структуре, структуре рабочих мест, т. е. соответствовать целям и задачам организации. Схематично это отражено на рис. 7.
Отсюда ясно, что изначально необходимость в управлении пер​соналом заключается в обеспечении соответствия субъективиро​ванного профессионального опыта, носителем которого являются люди, объективированному профессиональному опыту, заложенно​му в структуре должностей и рабочих мест.
Эта задача не имеет однократного решения, т. е. не может быть решена в организации раз и навсегда. Реальная деятель​ность организации вызывает необходимость ее решения перма​нентно. Поэтому ее решение носит динамичный характер. Это обусловлено действием постоянно изменяющихся факторов внешней и внутренней среды.
Действительно, ни должностная структура, ни социальная и профессионально-квалификационная структура персонала орга-
Факторы внешней среды
Рынок товаров и ус​луг
Конкуренты Рынок труда Законодательство Техника и техноло​гии и др
[image: image1.png]TMPOGECCHOHANHIMA

pasaenerna Teyvia b ancummmmm O CCHORANIIMA

/L N\




низации не являются неизменными. На каждую из них воздейст​вует комплекс обстоятельств, которые обусловливают изменения Должностная структура подвержена влиянию факторов внешней среды^таких, как рынок товаров и услуг, конкуренты, рынок тру​да, действующее законодательство, внедрение новой техники и технологий и др. Под воздействием этих факторов меняются зада​чи, трудовые функции, производительность труда структура должностей, рабочих мест, а следовательно, архитектура и содер​жание должностной и организационной структуры и др
соответствие
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Социальная и про​фессионально-квалификационная структура персона​ла организации
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Миссия и стратегия Социальная и кад​ровая политика Нормативная среда Управленческая и организационная культура, статус служб управления персоналом и др.
Факторы внутренней среды
Рис. 1. Схема потребности в управлении персоналом
Не может оставаться неизменной и социальная и профессио​нально-квалификационная структура персонала организации. Во

времени и в пространстве (структурных подразделениях, филиалах, например) организации меняются количественные и качественные характеристики как отдельного человека, так и персонала организа​ции в целом. В процессе практической деятельности человека пре​терпевает изменение его индивидуальный профессиональный опыт. Не остается неизменной система ценностей, мотивов, по​требностей, ожиданий человека, связанная с его пребыванием в ор​ганизации. Постоянной является динамика персонала по возрасту, полу, стажу работы по специальности, стажу работы в организации, уровню образования, квалификации и другим характеристикам.
В этих условиях перед руководством любой организации или предприятия встает задача обеспечения соответствия между объективированными потребностями в профессиональном опыте, выраженном в организационной и должностной струк​туре, и субъективированным профессиональным опытом пер​сонала. Это соответствие и призвана обеспечивать деятельность по управлению персоналом.
Важнейшими направлениями этой деятельности, раскрываю​щими основную задачу управления персоналом, являются: во-первых, управление количественными и качественными харак​теристиками персонала с целью соответствия их стратегии раз​вития и задачам организации (предприятия); во-вторых, реали​зация профессионального потенциала человека (персонала) в организации; в-третьих, эффективное применение кадровых технологий; в-четвертых, обеспечение благоприятных соци​ально-психологических, экономических, правовых и нравст​венных условий деятельности человека в организации.
Таким образом, содержание деятельности по управлению пер​соналом следует рассматривать как целенаправленное управлен​ческое воздействие, с помощью которого изменяющиеся количе​ственные и качественные характеристики персонала приводятся в соответствие динамичным задачам организации. С этих пози​ций определение управления персоналом может быть таким:
управление персоналом — это система организационных, социально-экономических, психологических, нравствен​ных и правовых отношений, обеспечивающих эффектив​ную реализацию возможностей человека в интересах как самого человека, так и организации.
Таким образом, профессионализация управления персоналом сопровождается возникновением ряда существенных призна​ков, а важнейшей детерминантой этого процесса является по​требность в управлении персоналом, главный смысл которого состоит в обеспечении профессионального управления дина​мичным процессом соответствия количественных и качествен​ных характеристик профессионального опыта организации.
1.2. Основные предпосылки и этапы развития управления персоналом
Развитие теории и практики управления персоналом носит эволюционный характер. Как самостоятельный вид деятельно​сти, требующий специализации, а затем и уровня профессиона​лизации, управление персоналом возникает только на опреде​ленных этапах развития общества.
В то же время было бы неправильным считать, что этот вид профессиональной деятельности не имеет предыстории. Отдель​ные задачи управления людьми возникали на различных этапах истории трудовой деятельности человека. По мере возникнове​ния предпосылок профессиональных видов деятельности, ха​рактерных и для профессионализации управления персоналом, происходило усложнение и наращивание задач управления про​фессиональными возможностями человека в организации.
Потребность в управлении человеческими возможностями вы​зревала на исторически длительных этапах общественного разви​тия. Она связана с развитием качественных форм труда, таких, как трудовое занятие, ремесленничество и профессиональная дея​тельность. Причем более высокая форма труда в различных сфе​рах общественной практики привносит новые элементы действий, приемов, операций в управление персоналом как вид деятельнос​ти, впоследствии придавшие ему целостность, системность и в ко​нечном счете профессиональный характер. Содержание этой дея​тельности наполняется многообразными специализированными и последовательно выполняемыми методами и средствами воздей​ствия на человека, изучения, применения и развития его способ​ностей, впоследствии получившими название кадровых техноло​гий. Формируется система правил и принципов, которых придер-

 
живаются работодатели, а затем и специально занятые этим лю​ди. Много веков назад были институционализированы многие виды работ, составляющих содержание некоторых кадровых тех​нологий. Например, описание и обоснование элементов органи​зованного отбора людей для отдельных видов деятельности встречается уже в Древнем Китае, а затем в работах Платона. Ме​тоды отбора широко применялись и в древней Спарте. Целена​правленной организацией обучения человечество начало зани​маться еще до появления письменности, передавая социальный и трудовой опыт последующим поколениям.
Конституирование управления персоналом как вида профес​сиональной деятельности происходит в промышленно развитых странах в конце 50-х — начале 60-х гг. XX в.
Ускорение профессионализации управления персоналом обуслов​лено развитием сфер деятельности человека, которые также обрета​ют характер профессиональных. Именно их многообразие и слож​ность обусловливают необходимость поиска способов эффективного освоения и передачи накопленного профессионального опыта, его рационального использования. Это предопределяет востребован​ность научно обоснованных форм и методов обучения, отбора, оцен​ки способностей человека, учета влияния профессиональных сооб​ществ на социальные отношения, социальную структуру, духовную и политическую сферы общества, науку, самого человека. Эти факторы уже не могут не требовать от общества перехода от стихийного обес​печения видов деятельности, ставших профессиональными, необхо​димым качеством человеческого материала к его научно обоснован​ному и рациональному использованию.
Социальные предпосылки профессионализации управления персоналом
Каковы же социальные предпосылки профессионализации управления персоналом?
Необходимость обращения внимания к человеку, особенно к реализации его возможностей в трудовом процессе, потреб​ность, например, в оценке соответствия его способностей про​изводственным требованиям существовала издавна. Однако лишь на протяжении последнего столетия управление персона​лом сформировалось в относительно обособленный вид дея-
тельности в рамках принятых в организации принципов отно​шения к человеку как личности, носителю профессионального опыта, объекту вложения финансовых средств с целью повыше​ния эффективности его трудовой отдачи, субъекту и объекту со​циально-психологических отношений. В то же время управле​ние персоналом как деятельность осуществляется в рамках про​водимой и в государстве, и в организации кадровой политики, которая формируется под воздействием различных факторов, прежде всего исторического, культурного, научно-техническо​го, политического, социально-экономического, правового.
В числе важнейших предпосылок, которые обусловливают появление кадровой политики и управления персоналом как видов деятельности, следует выделить: материально-производ​ственные, научно-технические и технологические, организацион​ные, социально-экономические, правовые .
Материально-производственные предпосылки характеризуют​ся значительным ростом и изменением материальных потребно​стей людей, их структуры, а также темпов воспроизводства и по​требления. Это не могло не сказаться на структуре деятельности, прежде всего на ее предмете, условиях, средствах и результатах труда, последствиях, которые они могут вызвать в обществе.
На протяжении длительного исторического периода в обще​стве формировались и организационные предпосылки для совме-

стной деятельности людей. Они связаны с зарождением и воз​никновением инфраструктуры производства и управления, в том числе государственного управления, позволяющей выпол​нять различные виды труда, прежде всего в промышленнос​ти, — объединений ремесленников, цехов, мануфактур, пред​приятий и т.д. Со временем общество, государство, а затем и ру​ководители этих организационных форм совместной деятель​ности людей вынуждены были обращаться к решению проблем, именуемых в настоящее время кадровыми, образовательными, социальными и др.
Достижения научно-технического прогресса коренным обра​зом изменили условия, вещественно-энергетическую и инфор​мационную составляющие предметной области деятельности человека, тем самым были созданы научно-технические и техно​логические предпосылки. Это потребовало не только человека, подготовленного для профессиональных видов общественной практики, но и людей, которые могли бы заниматься непосред​ственно профессионалами.
Таким образом, появились не только идеи и открытия, кото​рые изменили функции человека в трудовом процессе, что само по себе требовало пристального внимания к нему, но и знания о самом человеке, его поведении, последовательности введения его в мир профессиональных видов труда и т.д.
Социально-экономические предпосылки характеризуют уста​новление определенных норм, требований и правил на пред​приятиях, условий оплаты труда, создание организаций по за​щите социально-экономических и профессиональных интере​сов персонала. Их многообразие, сложность, специфика требо​вали от субъектов социального управления - государства, пред​приятия, отдельного руководителя - не только их установле​ния, но и изучения, контроля, обучения, взаимодействия с про​фессиональными союзами работников и т.д. В рамках управлен​ческого труда эти задачи получали организационное оформле​ние, обособление, становились самостоятельным видом дея​тельности и требовали своих профессионалов.
Организационные предпосылки. Институционализация кадро​вой политики и управления персоналом как профессиональной деятельности становится возможной тогда, когда образуется не​обходимый минимум людей, выступающих объектом управле-
ния. Поэтому отдельные элементы этого вида профессиональ​ной деятельности начинают возникать в организациях с относи​тельно многочисленным и относительно стабильным составом персонала, прежде всего в армии, государственном аппарате, на крупных промышленных предприятиях. Большая потребность в этом виде деятельности почувствовалась и тогда, когда профес​сиональное развитие человека стало требовать от государства и от частного работодателя разнообразных материальных и фи​нансовых затрат.
Потребность в регулировании многосторонних социальных, трудовых и кадровых отношений, в которые включен человек в процессе совместной деятельности, создавала правовые предпо​сылки кадровой политики и управления персоналом. Возника​ли нормативные и правовые основы, которые устанавливались государством, работодателем и составляли правовое и норма​тивное поле, в котором должны действовать и профессионалы, и потребители их профессионального опыта.
Все это составило совокупность объективных предпосылок, которые заставили субъектов управления смотреть на профес​сиональные возможности человека, его профессиональный опыт как на объект управления, продуманно формировать фи​лософию отношения к нему в организации, применять научно обоснованные методы воздействия на его поведение, изменение и востребованность его способностей в организации.
Этапы развития управления персоналом как вида деятельности
Развитие управления персоналом как вида самостоятельной деятельности носит эволюционный характер. Его становление происходило по мере развития промышленности, науки и тех​ники, профессионализации видов деятельности, т. е. появления многообразных профессий и специальностей, формирования системы профессионального образования, увеличения капита​лоемкости профессионального опыта человека, а также разви​тия предпосылок профессионализации кадровой политики и управления персоналом. Этапами управления персоналом явля​ются: физиократический, рационалистический, технократичес​кий, гуманистический (см. рис. 9).

Физиократический этап — это исторически первый и по про​должительности самый длительный период развития управления персоналом. Для него характерны отношение к человеку как к обладателю физической силы, ориентация на проявленные при​родные, в том числе умственные, психологические и энергетиче​ские, возможности. Этот этап существовал в период повсемест​ного господства простого, неквалифицированного и малоквали​фицированного видов труда. В этот период зарождаются и полу​чают развитие отдельные элементы управления персоналом.
Гуманистический -
человек понимается как важней​шая ценность общества, организа​ции; ориентация на профессиона​лизм, интеллектуальный и куль​турный уровень человека
Технократический -
человек расценивается как элемент «че​ловеко-машинного комплекса»; ориен​тация на адекватность профессиональ​ных возможностей человека требовани​ям техносферы
Рационалистический (прагматический) -человек понимается как экономический ресурс, фактор производства; ориентация на рацио​нальные действия человека
Физиократический -
человек представляется как носитель силы; ориентация на проявленные им природные, энергетические возмож​ности
Рис. 9. Этапы развития управления персоналом как вида деятельности
Рационалистическому (прагматическому) этапу свойствен подход к человеку как важнейшему экономическому ресурсу, фактору производства. Господство механизированных средств труда требует специализированных способностей человека.
Здесь в центре внимания практики управления персоналом находятся способности и действия человека, которые позволя​ют минимизировать затраты ресурсов, энергии, времени, а так​же рационализировать действия человека.
На этом этапе обособляются задачи и функции управления персоналом, требующие специализированных действий, зна​ний, умений, навыков, формируются организационные струк​туры, призванные вести учет, заниматься поиском и оформле​нием найма и увольнения людей, организовывать обучение на рабочих местах. В этот период обретают востребованность и по​лучают развитие отдельные элементы кадровых технологий, позволяющие хотя бы упрощенно оценивать способности и труд человека, развиваются институциональные формы про​фессионального развития и ряд других.
Технократический этап развития управления персоналом со​пряжен с господством трудовых функций, которые требуют от человека обширных познаний в области техники и технологий, применения автоматизированных информационных систем, в том числе в управлении организацией. Господство техносферы порождает повышенные требования к объективности кадровых технологий, точности соответствия профессиональных способ​ностей человека профессионально-квалификационным требо​ваниям различных видов профессиональной деятельности. Это, в свою очередь, требует значительно более высоких профессио​нальных познаний от тех, кто призван заниматься профессио​налами, создавать благоприятные условия для реализации их способностей в организации.
Потребность организации в профессиональной деятельности специалистов по управлению персоналом диктует необходи​мость в их профессиональном развитии, зарождении научных и консультационных центров по проблемам управления персона​лом (рекрутинговые агентства, центры оценки персонала, цент​ры кадрового консалтинга и др.) и профессиональных сообществ специалистов по управлению персоналом. Фактически в этот период, который приходится на вторую половину XX столетия, создается необходимая научная, информационная, организаци​онная, образовательная, консультационная инфраструктура уп​равления персоналом как вида профессиональной деятельности.
В этот период зарождаются и элементы нового этапа развития управления персоналом — гуманистического, для которого ха​рактерно представление о человеке, прежде всего о его професси​ональных возможностях, как о важнейшей ценности общества, организации. Ориентация на профессионализм, интеллектуаль-

ный и культурный уровень человека - это определяющий вектор кадровой политики и управления персоналом организации. До​стижения науки о человеке, о механизме его поведения и меха​низме управления человеком в организации становятся важней​шим информационным ресурсом служб управления персоналом. Такой поворот к человеку объясняется: во-первых, тем, что профессионализм становится не только дорогим, но и ценным ресурсом, таящим в себе огромный потенциал организации. Во-вторых, профессионализм обретает функции капитала не толь​ко организации, но и человека, поэтому он выбирает ту соци​альную среду, которую считает для себя более комфортной и бо​лее выгодной. В этих условиях от профессионализма специали​стов по управлению персоналом становятся напрямую зависи​мыми качественные и количественные характеристики персо​нала организации, ее конкурентоспособность и привлекатель​ность для профессионалов, результативность работы персонала и другие показатели эффективности ее деятельности. В то же время наряду с зарождающимися элементами практики управ​ления персоналом существуют и все элементы предшествующих периодов в той или иной степени полноты. Это зависит от на​правленности кадровой политики и господствующей концеп​ции управления персоналом или степени понимания важности этой практики руководством организации.
Структура концепции управления персоналом
Соответственно этапам развития управления персоналом за​рождаются и формируются концепции управления персоналом и механизм их реализации в организации. Поясним, что пред​ставляет собой концепция управления персоналом, так как в многочисленных пособиях по управлению персоналом под кон​цепциями или теориями управления персоналом понимаются различные теории мотивации, что не одно и то же.
Концепция управления персоналом — это система взглядов на роль человека, мотивационный механизм, правовые основы и институциональные формы, обеспечивающие развитие и вос​требованность его способностей в организации.
Структура концепции управления персоналом представлена на рис. 10.
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Кадровые технологии, применяемые в организации
Рис. 10. Структура концепции управления персоналом
В структуре концепции управления функция своеобразной философии управления персоналом принадлежит основопола​гающим взглядам на человека, его роль в организации и направ​ленность мотивационного механизма. Конечно же здесь важное значение имеют теории мотивации. Однако они только тогда начинают реализовываться в практике управления персоналом, когда на их основе формируется мотивационный механизм, включающий кадровые технологии, полномочия и статус субъ​ектов управления персоналом, нормативную правовую среду. Именно включенность этих компонентов в профессиональную деятельность субъектов управления персоналом придает ей це​лостность, направленность, системность, свидетельствует об уровне ее профессионализации в организации.
Современные тенденции профессионализации управления персоналом
В настоящее время большая востребованность управления персоналом как вида профессиональной деятельности наблю​дается в бизнесе промышленно развитых стран. Развитие его те​ории и практики признается одним из приоритетных направле​ний современного менеджмента. Это находит отражение в:
— разработке национальных программ по подготовке специ​алистов по управлению персоналом (управлению человечески​ми ресурсами);


· создании системы учебных заведений, обеспечивающих
подготовку специалистов по управлению персоналом;

· развитии широкой сети консалтинговых услуг в области
социально-кадрового аудита и кадрового менеджмента;

· придании направлениям работы по управлению персона​
лом в организациях значительного внимания и повышении ста​
туса служб управления персоналом и их руководителей до уров​
ня первых заместителей руководителя и др.

Признание управления персоналом видом профессиональ​ной деятельности проявилось и в создании широкой сети обще​ственных международных и региональных структур, объединя​ющих специалистов по управлению персоналом из различных стран. Во второй половине XX столетия начали проводиться ре​гиональные и всемирные конгрессы по управлению персона​лом. За столетие практически сформировались самостоятель​ные системы управления персоналом: восточная (прежде всего японская), европейская, американская.
Развитие теории и практики управления персоналом проис​ходит и в отечественных условиях, но значительно более быст​рыми темпами, чем в промышленно развитых странах мира.
За последние 8—10 лет сформировалась инфраструктура сфе​ры услуг и получила воплощение в ней современная практика управления персоналом. Наиболее интенсивно этот вид дея​тельности развивается в банковских, финансовых, компьютер​ных, торговых и других организациях. Набирает темпы эта практика и в государственной и муниципальной службе.
Необходимость внедрения в практику работы предприятий системы управления персоналом на сегодняшний день во мно​гом обусловлена:
· готовностью руководителя предприятия или его команды
оценить значение управления персоналом в реализации про​
фессиональных возможностей персонала;
· наличием финансовых возможностей создания системы
управления персоналом;
· обеспеченностью организации подготовленными специа​
листами по управлению персоналом.
Важной особенностью развития теории и практики управле​ния персоналом в отечественных условиях является и то, что ее становление протекает под воздействием стереотипов работы с
кадрами, доставшихся от идеологизированной кадровой поли​тики предшествующих лет, а также неспособность многих руко​водителей и нынешних практиков управления персоналом адаптировать зарубежный опыт к отечественному состоянию общественных отношений.
Россия - одна из немногих высокоразвитых стран, где необ​ходимость подготовки профессионалов для кадровых служб (служб управления персоналом) признается в числе послед​них — в конце XX столетия. К большому сожалению, приходит​ся констатировать и тот факт, что нынешняя управленческая среда — подавляющее большинство руководителей и специали​стов кадровых служб — не способна эффективно управлять про​фессиональным потенциалом персонала организации. На мно​гих отечественных предприятиях человек до сих пор рассматри​вается всего лишь как придаток экономической системы, как экономический ресурс.
Не уходит в прошлое технократическое отношение к челове​ку-профессионалу. В кадровых службах до сих пор профессио​налами занимаются «инженеры по кадрам». Нередко в общест​венном сознании сама эта деятельность понимается как управ​ление человеком в организации, чем, собственно, и нивелирует​ся ее особое место в системе управления вообще.
Потребность России в дипломированных специалистах по управлению персоналом составляет более 550 тыс. человек, в том числе около 12 тыс. для государственной и муниципальной службы.
Выводы
Таким образом, управление персоналом как вид профессио​нальной деятельности выполняет функцию интегратора много​численных достижений науки в области человековедения. Сама профессия управленца персоналом аккумулирует огромный по​тенциал научных знаний о человеке, о его взаимодействии с другими людьми, с окружающей производственной средой, прежде всего управления, психологии, социологии, права, эко​номики. Кроме того, ему требуются глубокие знания в много​численных специальных областях этих наук - социологии труда, психологии труда, экономике труда, трудовом праве, орга​низационном проектировании и др.
Ценность управления персоналом как вида профессиональ​ной деятельности состоит в том, что это единственный вид об-щественной и собственно управленческой практики, непосред-твенно обращающий потенциал научного знания о професси​ональных возможностях человека в практическую область, ста​новясь одновременно важнейшим фактором и ресурсом управ​ления обществом, государством, предприятием. Особая значи​мость практики управления персоналом состоит в том, что при продуманной ее организации она способна обеспечивать синер-гический эффект профессионализма персонала.
Контрольные вопросы
1. Раскройте основное содержание признаков профессиона​
лизации управления персоналом.
2. Объясните содержание задач управления персоналом.
3. Каковы внутренние и внешние факторы, воздействующие
на содержание профессионального опыта организации?
4. Каковы предпосылки профессионализации управления
персоналом и кадровой политики как вида профессио​
нальной деятельности?
5. Раскройте содержание этапов развития управления персо​
налом как вида деятельности?
6. Какова структура концепции управления персоналом?
7. Перечислите и раскройте содержание основных тенден​
ций профессионализации управления персоналом.
© ТурчиновА.М., 2002
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Управление персоналом
государственной службы:
содержание, функции,
структура
Изучение теоретических основ
управления человеком в организации дает представление о мно​гообразии форм и методов воздействия на него как объект уп​равления и его место в системе социальных отношений. В то же время предметная область, на которую особо обращается вни​мание в управлении персоналом, уже, чем управление вообще. Это связано с профессиональной областью деятельности кон​кретной организации. Для организации человек ценен в первую очередь как носитель определенного профессионального опыта. Но это отнюдь не умаляет значимости других его качеств и спо​собностей. Поэтому этот раздел посвящен общим основам уп​равления персоналом как важнейшего механизма, своеобраз​ной тактики реализации стратегических положений кадровой политики субъекта управления.

В государственной службе объ​ектом управления персоналом являются способности, профес​сиональные возможности человека, которые по праву рассмат​риваются как стратегические активы государственного и муни-
ципального управления.
Раскрытию содержания, задач и функций, которые реализу​ются в управлении персоналом в системе государственной службы, и посвящена настоящая глава.
8.1. Система управления персоналом в государственной службе
Характеристика содержания управления персоналом
Управление персоналом рассматривается как один из механиз​мов реализации кадровой политики субъекта управления, систе​ма организационных, социально-экономических, психологичес​ких, нравственных и иных имеющих нормативно-правовую ос​нову мероприятий, обеспечивающих рациональное использова​ние способностей человека как в его собственных интересах, так
и в интересах организации. До недавнего времени само понятие «управление персоналом государственной службы» в управленче​ской практике отсутствовало. Это отражало слабую методологи​ческую разработанность данной проблемы и имело прямое отно​шение к состоянию самой государственной службы и ее особен​ностям как сферы общественно полезной деятельности.
Специфика государственной службы обусловливает ряд требо​ваний к государственному служащему. От него требуются, преж​де всего, нейтральность, беспристрастность, строгая дисциплина, законопослушность. Его деятельность протекает в рамках норма​тивных правовых актов. Это во многом и предопределяет харак​теристику управления персоналом в государственной службе.
Несмотря на многогранность практики управления персона​лом, отметим некоторые наиболее существенные его черты.
Управление персоналом можно рассматривать и как внутрен​нее качество системы (государственной службы), основными элементами которой являются субъект - управляющий элемент (руководитель органа государственной власти и кадровая служ​ба этого органа) и объект — управляемый элемент (персонал ор​гана государственной власти), постоянно взаимодействующие на началах самоорганизации.
Управление персоналом государственной службы — это целе​направленное упорядоченное воздействие субъекта на объект, осуществляемое непосредственно субъектом управления.
Управление персоналом как система и процесс
Управление персоналом одновременно выступает как систе​ма организаций, как процесс и как структура. Оно представляет собой совокупность (единство) отношений, механизма, форм и методов воздействия на формирование, развитие и востребо​ванность профессиональных возможностей государственных служащих.
Управление персоналом государственной службы представ​ляет собой ряд взаимосвязанных направлений и видов деятель​ности, отраженных на рис. 11.
Объем работы по каждому из направлений деятельности за​висит от места органа государственной власти в структуре госу​дарственного управления, от ситуации на рынке труда, квали-



фикации персонала, социально-психологической обстановки в трудовом коллективе и за его пределами и от многих других вну-тренних и внешних факторов.
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Рис. 11. Структура основных направлений деятельности управления персоналом
Как видим, управление персоналом нельзя сводить к ограничен​ному набору действий, которые традиционно выполняют кадровые службы органов государственной власти Российской Федерации.
Следовательно, управление персоналом государственных ор​ганов представляет собой сложный, постоянно обновляющийся творческий процесс, в котором взаимодействуют многие орга​низационные, социально-психологические, правовые, эконо​мические, нравственные и другие факторы.
Управление персоналом государственной службы как система «переживает» в настоящее время состояние усложнения. Возра​стание сложности управления персоналом органов власти и уп​равления происходит, во-первых, в силу усложнения управлен​ческого труда в государственной и муниципальной службе; во-вторых, в силу того, что персонал — наиболее сложный объект управления организации; в-третьих, в результате постоянного и резкого изменения системы ценностей работников, что связа​но с общеполитическими и экономическими реформами обще-
ства; в-четвертых в результате роста численности персонала системы государственного управления, что требует более эф​фективного его развития и рационального использования.
В этих условиях происходит смена парадигмы управления персо​налом органов государственной власти. Меняется система целей уп​равления персоналом; усложняется система взаимодействия субъек​та и объекта управления. Они все больше приобретают характер субъектно-субъектных отношений. Происходящие в системе управ​ления персоналом государственных органов процессы требуют бо​лее четкого определения функций, их анализа и обогащения.
8.2. Функции управления персоналом государственной службы
Функции управления персоналом
Различные источники дают различное толкование функций органов управления персоналом. Но большинство исследовате​лей придерживается точки зрения, что функции органов управ​ления персоналом связаны с их деятельностью и являются отра​жением свойств функционирующего объекта (субъекта управ​ления), конкретной формой проявления его сущности.
Применительно к сфере управления персоналом государст​венной службы можно считать, что функции - это специализиро​ванные направления деятельности органа государственной влас-ти, его кадровой службы по отношению к задачам, решаемым в процессе управления персоналом.
Правомерно выделить функции универсальные, пригодные для любого процесса управления персоналом организации, и специфи​ческие функции кадровых служб государственных органов, их управ​ленческого воздействия на персонал. К универсальным функциям управления персоналом можно отнести прогнозирование, регули​рование, координацию, анализ, контроль, мотивацию персонала.
Как показывает практический опыт, универсальные функции отражают сущность процесса управления в целом, в то время как специфические являются рабочим инструментом осуществ​ления общих универсальных функций.



К специфическим, обеспечивающим управление персоналом |в системе государственных органов, относятся функции.
административная. Она отражает деятельность органов уп​равления на основе законодательства в области труда и норма​тивных актов, регулирующих государственную службу. Ее со​держание составляют действия, связанные с ведением штата и ^штатного расписания, — прием, увольнение, передвижение кад-|ров, соблюдение трудового и социального законодательства;
планирования. На ее основе определяется потребность в кад​рах государственной службы. Содержанием этой функции явля-'ется оценка имеющегося кадрового состава, определение по-|требности в кадрах в будущем. Эта функция предполагает нали​чие планов, прогнозов, программ;
социальная. Она связана с определением уровня денежного содержания и социальных гарантий и льгот государственных цслужащих, созданием условий, побуждающих сотрудников к ак-гтивной служебной деятельности;
повышения качества служебной деятельности. Она включает раз-• работку и реализацию предложений по совершенствованию органи​зации труда (его объем и содержание), по организационным изме​нениям в структурных подразделениях Эта функция предполагает работу с персоналом на более высоком качественном уровне, с при​менением современных методик и технологий, организацию учебы персонала, включая вопросы подготовки и перепрофилирования;
воспитательная. Она связана с возрастанием требований к личности государственного служащего, его нравственным каче​ствам, умению выполнять задачи, возложенные на государст​венные органы в гражданском обществе;
информационно-аналитическая. Она позволяет своевременно обеспечивать субъектов управления персоналом необходимой информацией и аналитическими материалами о кадровых про​цессах и кадровых отношениях в государственной службе.
Принципиально важно подчеркнуть, что специфические функции подвижны. С изменением социально-политических условий, места и роли государства в обществе они расширяются или сужаются в зависимости от общественных потребностей и возможностей государства.
В условиях реформирования Российской Федерации проис​ходит обогащение функций органов, обеспечивающих управле-
ние государственной службой, ее персоналом. Будучи сущност​ным компонентом системы управления, функции усложняются по мере развития системы государственного управления.
Структурная реорганизация органов управления персоналом госу​дарственной службы и их функциональное обогащение стали в насто​ящее время задачами первостепенной важности, требующими зако​нодательного, научного, методического и организационного реше​ния. Важнейшие компоненты системы управления персоналом госу​дарственной службы формируются в соответствии с уровнями систе​мы управления государственной службой Российской Федерации. Она создается на федеральном уровне, на уровне субъекта Россий​ской Федерации и на уровне государственного органа. Ключевым зве​ном этой системы является кадровая служба государственного органа.
8.3. Роль и место кадровой службы в системе управления персоналом
В системе государственной службы самостоятельным структур​ным подразделением, отвечающим за разработку и реализацию ка​дровой стратегии органов власти и управления, организацию сис​темы работы с кадрами (персоналом), является кадровая служба.
Основные задачи кадровой службы
Кадровая служба государственного органа выполняет функ​ции центра управления персоналом, конечной целью которого является успешная работа органов власти и управления, повы​шение профессиональной и материальной удовлетворенности каждого служащего, сохранение здоровья и обеспечение безо​пасности сотрудников.
Кадровая служба призвана обеспечивать реализацию универсаль​ных и специальных функций системы управления персоналом. В числе важнейших задач кадровой службы государственного органа:
· обеспечение проведения кадровой политики в государст​
венной службе;

· внесение предложений руководителю государственного
органа по реализации положений федеральных законов и иных
нормативно-правовых актов о государственной службе;


—
организация подготовки и оформление решений государ-
ственного органа или его руководителя, связанных с поступле​
нием на государственную службу, заключением государственно​
го служебного контракта, назначением на должность государст​
венной службы, ее прохождением, освобождением от должнос​
ти государственной службы и увольнением государственного
|служащего с государственной службы;
· документационное обеспечение прохождения государст-
|венной службы;

· эффективное применение кадровых технологий;
· заключение договоров на обучение с последующим по​
ступлением на государственную службу;
· организация профессиональной переподготовки, повыше​
ния квалификации (стажировки) государственных служащих;
· организация проведения служебных проверок;
· организация проверки соблюдения государственными слу​
жащими ограничений;
· консультирование государственных служащих по право​
вым и иным вопросам, связанным с государственной службой;

· обеспечение методического руководства деятельностью
кадровых служб подведомственных организаций, обобщение и
распространение передового опыта работы с персоналом, его
анализ и адаптация к современным условиям государственного
управления Российской Федерации.
Перечень задач кадровой службы не закрыт. Это связано с тем, что в Российской Федерации происходит реформирование государственной службы, становление ее как системы, как важ​нейшего механизма государственного управления.
Структура кадровой службы
Структура и штаты кадровой службы государственного орга​на формируются дифференцированно, исходя из целей и задач, стоящих перед ним, его структурных и технологических особен​ностей, объема полномочий, численности персонала, сложнос​ти и объема выполняемых работ.
Элементами структуры кадровой службы являются отдельные Должности, подразделения кадровых служб, отношения между которыми поддерживаются благодаря вертикальным и горизон-
тальным связям. Правильным считается подход, при котором структуры кадровых служб государственных органов формируют​ся на основе общих принципов построения и проектирования ор​ганизаций. Важнейшие из них — принципы: научности, иерархич​ности, специализации, простоты, прогрессивности, автономнос​ти и многоаспектности1. Примерная структура кадровой службы федерального органа государственной власти, построенная на ос​нове функциональных подсистем, представлена на рис. 12.
Руководитель федерального органа государственной власти
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Рис. 12. Структура подсистем кадровой службы федерального органа государственной власти2
.



Принцип научности требует, чтобы функционирование и пост​роение структуры кадровой службы основывались на достиже​ниях науки в области управления персоналом. Согласно принци​пу специализации обеспечиваются разделение труда и професси​ональная деятельность сотрудников, формирование отдельных подразделений, специализирующихся на выполнении однород​ных функций. При реализации принципа автономности обеспе​чивается рациональная автономность структурных подразделе​ний. Временное выбытие отдельных работников не прерывает процесса кадровой работы. Поэтому каждый работник должен уметь выполнять функции вышестоящего, нижестоящего со​трудника и одного-двух работников своего уровня. На основе принципа многоаспектности кадровые службы обеспечивают в пределах своей компетенции и полномочий управление персо​налом как по вертикали, так и по горизонтали. Принцип иерар​хичности состоит в том, что в любых вертикальных разрезах структура кадровой службы обеспечивает иерархичность взаи​модействия между структурными подразделениями, отдельны​ми руководителями или сотрудниками.
Названным подсистемам кадровой службы в федеральных го​сударственных органах соответствуют, как правило, такие зве​нья управления, как отделы. В органах государственной власти субъектов Российской Федерации, а также в муниципальных органах сохраняются практически все подсистемы кадровой службы. Однако они воплощаются в объеме задач и функций, лаще всего в отдельных должностях.
Нынешний статус многих кадровых служб весьма невысок. Это свидетельствует о том, что целесообразно переходить на но​вые организационно-структурные формы построения и управ-ления персоналом органов государственной власти.
Важно, чтобы руководитель понимал роль и назначение кад​рового подразделения в управлении персоналом организации, строил свою работу с учетом его рекомендаций, опирался на мнение специалистов кадровых служб. Кадровые службы не должны быть лишь техническим придатком руководящих струк​тур, занимаясь в основном организационно-оформительской работой, они должны активнее помогать руководству государст​венного органа в определении его кадровой политики, управлять служебным продвижением персонала, заниматься проблемами






межличностных отношений, совершенствованием стиля дея​тельности сотрудников и многими другими вопросами.
Сегодня кадровые службы уже не могут обходиться без научного обеспечения многогранной деятельности по управлению персона​лом. Именно научный подход составляет тот резерв, который может превратить кадровую работу в мощное средство активизации про​фессиональных качеств работников органов власти и управления.
Специалисты кадровой службы
Совершенствование деятельности кадровых служб и повыше​ние их роли в комплектовании аппарата органов государствен​ной власти руководителями и специалистами, владеющими со​временными формами и методами работы, находятся в прямой зависимости от квалификации работников этих служб. Однако квалификация работников многих отделов кадров, служб управ​ления персоналом не соответствует занимаемым должностям.
Сравнительно низкая организующая роль отделов кадров объясняется именно тем, что занятые в них работники не обла​дают в достаточной степени знаниями в области теории и пере​довой практики работы с кадрами, научной организации труда, социальной психологии, трудового и гражданского права, со​временного делопроизводства.
Очевидная недостаточность нынешнего уровня образования и квалификации работников кадровых служб явилась следствием то​го, что в стране долгие годы не было учебных заведений, которые го​товили бы специалистов этого профиля. Были существенно ограни​чены возможности и самообучения, поскольку мало специальной литературы по проблемам работы с кадрами. За последние годы по​ложение существенно изменилось. В начале 90-х гг. в рамках специ​альности «Менеджмент» была открыта специализация «Управление персоналом». Появились первые кафедры управления персоналом (Государственный университет управления), которые стали готовить специалистов для кадровых служб (служб управления персоналом) для предприятий сферы материального производства.
Для государственной и муниципальной службы в 1992—1993 гг. в Российской академии государственной службы при Президен​те РФ (ранее — Российская академия управления) и ее филиалах в рамках специальности «Государственное и муниципальное уп-

равление» была начата подготовка кадров по специализациям «Социальная работа и кадры», «Социальное управление и кад​ры», «Социальное управление и кадровая работа», «Государст​венная служба и кадровая политика». С 1997 г. была введена но​вая специализация «Управление персоналом». Все это создало предпосылки для решения вопросов подготовки специалистов для кадровых служб на качественно новом уровне.
Согласно квалификационным требованиям служащих, руко​водитель кадровой службы должен иметь высшее образование и стаж работы на руководящих должностях, в том числе в кадро​вой службе, не менее пяти лет (рис. 13).
Права и обязанности
Руководитель
кадровой службы должен
быть
проводником кадровой и социальной политики, социальным лидером коллектива, его нравственным эталоном
высокие моральные качества, выраженную направленность на ра​боту с людьми, высшее образование и специальную психолого-педагогическую подготовку, опыт кадровой и руководящей работы не менее пяти пет, развитые познавательные, организаторские, коммуникативные способности
основы управления, задачи, стоящие перед организацией, пер​спективы ее развития, принципы кадровой политики, формы и методы планирования и организации работы с кадрами основы трудового законодательства, основы педагогики, основы органи​зации делопроизводства в условиях АСУ
владеть
методами организации и техникой управления кадрами, мето​дами оценки личностных и деловых качеств работников и ре​зультатов колпективной работы, практическим применением основ законодательства в работе с кадрами методами органи​зации воспитательной работы в ко.пективе, способами моби​лизующего воздействия на коллектив, методами и техникой публичных выступлений
иметь ясное представление
о методах исследования и анализа социально-психологических процессов,о применении техники в управлении кадрами и со​циальными процессами в трудовом коллективе, о принципах работы с общественными организациями
Рис. 13. Квалификационные требования к руководителю кадровой службы

 
В условиях отсутствия специально подготовленных работни​ков существуют определенные трудности в комплектовании ка​дровых служб такими специалистами, как юристы, социологи и психологи. Во многих органах государственной власти исходят из того, что будто бы работа с кадрами по плечу каждому гра​мотному сотруднику.
Но ведь для того, чтобы успешно реализовать современные функции кадровых служб, этого недостаточно. Без современной научной специальной подготовки, только на базе личного опы​та работы многие из этих функций сегодня выполнять практи​чески невозможно.
Достаточно далек от совершенства и сложившийся в тече​ние долгих лет стереотип руководителя кадровой службы. Обычно это добросовестный и исполнительный работник, приученный по опыту своей прошлой работы к аккуратности и бдительности. По всей видимости, на должность руководи​теля кадровой службы предпочтительнее подбирать людей с высшим юридическим или государственно-управленческим образованием. Существующая практика подтверждает, что в этом случае работа с кадрами организуется наиболее рацио​нальным образом.
Чтобы кадровые структуры могли квалифицированно решать свои нелегкие и ответственные задачи, необходимы переподго​товка по специальным программам не только руководителей, но и сотрудников этих подразделений, обеспечение их учебными и методическими материалами. Это проблема первостепенной важности. Опыт решения подобных задач сложился в РАГС при Президенте Российской Федерации, где разработана современ​ная профессиограмма специалиста кадровой службы федераль​ных и региональных органов исполнительной власти1.
Итак, анализ деятельности кадровых служб органов госу​дарственной власти в условиях реформирования общества свидетельствует о том, что их роль и возможности в обеспече​нии государственных органов высококвалифицированным, активным, морально выдержанным персоналом крайне малы. Полномочия кадровых служб государственных органов пока

определены без учета перспективы, только на переходный пе​риод.
. Разумеется, задачи, функции и структура отдельных органов в | системе государственной службы должны определяться кон​кретно-историческими условиями и целями государства, по​требностями управления. Но важно и здесь учитывать перспек​тивы развития страны, выводы науки. Только тогда они смогут оказать активное воздействие на кадровое обеспечение реформ. Реальная необходимость глубоких изменений в деятельности кадровых служб по управлению персоналом государственной службы потребует внимательного изучения научных достиже​ний и передового опыта в этой области, бережного отношения к отечественному и зарубежному опыту, решительного внедрения прогрессивных форм и кадровых технологий.
Совершенствование деятельности кадровых служб государст​венных и муниципальных органов по управлению персоналом возможно лишь в результате решения следующих задач:
· разработки и реализации нормативно-правовой базы, от​
вечающей современным потребностям реформирования госу​
дарственной службы с учетом стратегических направлений ее
развития;

· создания федеральных, отраслевых, региональных банков
кадровой информации;
· повышения статуса кадровых служб органов власти, опти​
мизации их структуры, повышения уровня квалификации спе​
циалистов, работающих в кадровых подразделениях;

· обеспечения организационной и научно-методической по​
мощи кадровым службам на федеральном и региональном уров​
не.
В системе управления персоналом государственных органов необходимо повысить роль кадровых служб администраций субъектов Федерации. Это требование вызывается тем, что дан​ные органы наделены управленческими и координационными функциями, наиболее близко стоят к населению, органам мест​ного самоуправления, выполняют весьма широкий круг госу​дарственных полномочий. В конечном счете от их усилий, пло​дотворной деятельности во многом зависят успешная реализа​ция реформ, их кадровое обеспечение, максимально эффектив​ное использование человеческих ресурсов.
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Выводы
Управление персоналом представляет собой целенаправлен​ное управленческое воздействие руководящего состава и кадро​вой службы органов государственной власти, направленное на решение многогранных задач, связанных с востребованностью как в интересах организации, так и в интересах человека его профессиональных возможностей.
В условиях модернизации государственной службы возрастает ответственность кадровых служб за формирование высококва​лифицированного аппарата власти и управления, эффективное использование кадрового потенциала государственных органов.
Кадровые службы государственных органов должны иметь бо​лее высокий статус и иметь возможность влиять на формирова​ние структуры аппарата, штатов, вносить предложения руковод​ству органов власти по совершенствованию деятельности аппа​рата и прохождению службы государственными служащими.
В кадровых службах государственных органов должны быть наиболее опытные специалисты в области государственной службы и работы с кадрами. Их качественный состав должен со​ответствовать требованиям времени.
Контрольные вопросы
1. Назовите универсальные и специфические функции сис​
темы управления персоналом государственной службы.
2. Какова организационная структура системы управления
персоналом государственной службы?
3. Перечислите факторы, обусловливающие необходимость
повышения роли и статуса кадровых служб в современных
условиях.
4.
Опишите содержание основных принципов построения
организационной структуры кадровой службы.
5. Назовите основные задачи кадровой службы федерально​
го органа власти.
6. Оцените современное состояние кадров, работающих в
структурах управления персоналом.
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Глава
Управление организационным поведением государственных служащих
l
Формирование новой системы
социального порядка в российском обществе повышает роль и ответственность государственных служащих. В условиях, когда на смену государственности, основанной на жесткой централи​зации, приходит управление по принципу служения государства обществу, актуализируется значение личностных факторов про​фессиональной деятельности государственных служащих. Зна​ние стиля и форм личностного и группового поведения людей в организации, системы поведенческих норм становится важным условием повышения эффективности деятельности организа​ции вообще и управления персоналом в частности.
9.1. Сущность и модели организационного поведения
Организационное поведение представляет собой разновид​ность социального поведения. Как определенный результат субъективной детерминации, социальное поведение представля​ет собой процесс целерациональной активности в соответствии со значимыми интересами и потребностями человека. Одновре​менно социальное поведение является проекцией отношений и

 

процессов, доминирующих в определенной общественной сре​де, и представляет в связи с этим объективное явление.
Основные концепции организационного поведения
Организационное поведение в концепции социального пове​дения рассматривается как особый род социальной деятельнос​ти. При этом специфика социальных процессов связывается с реально наблюдаемыми актами социального действия и взаимо​действия.
Теоретико-методологическими основами теории социально​го (организационного) поведения являются концепции психо​логического редукционизма и обмена (Дж. Хоманс, П. Блау), теории социального действия (Ф. Знанецкий, Р. Макивер, Т. Парсонс, М. Вебер и др.), фрейдистские представления о структуре личности и факторах группового конфликта.
Изучение ценностей, мотивов, влечений и других детерми​нантов человеческого сознания служит основой для формули​рования понятий личности, социокультурной и общественной системы (Т. Парсонс). Концепция «экономического бихевио​ризма» (Г. Саймон) рассматривает структуру организации и принятие внутриорганизационных решений с точки зрения группового, кооперативного поведения. Для парадигмы соци​ального поведения характерны акцептация на значимости лич​ностных факторов деятельности, выделение в качестве фунда​ментальной структуры факта социального взаимодействия меж​ду двумя или несколькими индивидами.
Понятие «организационное поведение»
Организационное поведение представляет собой, с одной сто​роны, систему адаптации и приспособления личности к услови​ям функционирования организации как социального института, с другой - способ деятельности индивидов, а также социальных групп в конкретной организационно-административной среде.
Организационно-культурные отношения, система поведенчес​ких ожиданий, шаблоны социальных взаимодействий, существу​ющие в организации, во многом определяют выбор способов по​ведения работников. В формах организационного поведения от-

ражаются свойства основных субъектов социальной жизни: лич​ности, группы, коллектива. Программы и модели поведения чело​века в организации складываются на основе сложнейшей структу​ры взаимодействий индивидов и социальных групп. При этом оп​ределяет специфику поведения сама организация как совокупный социальный субъект. Именно во взаимодействии социально-орга​низационного, коллективного, группового и личностного поведе​ния возникает конкретная поведенческая матрица организации.
Организационное поведение необходимо рассматривать в контексте выявления функциональных и желательных типов поведения и эффективного закрепления (одобрения, вознаг​раждения) такого поведения. Используя организационные ме​тоды стимулирования результативности - экономические, ма​териальные, социальные (поддержание престижа, статуса, удов​летворенности), можно формировать позитивную мотивацию | членов организации и на этой основе регулировать поведение человека в желательном для организации направлении.
В литературе, посвященной рассматриваемой проблеме, вы​деляют четыре основных вида мотивационных предпочтений организационного поведения:
· стремление к творческой самореализации (получение
удовлетворения от работы и профессионального роста);
· служебный долг (профессиональная деятельность основы​
вается на реализации общественных и организационных инте​
ресов);
· прагматическая ориентация (стремление обеспечить инди​
видуальный материально-денежный достаток);
—
карьерный интерес (работа ради продвижения по службе).
На основе диагностики мотивации можно выявить соотношение
видов мотивационных предпочтений работников организации и по​строить «стимулятивную» систему организационного поведения1.
Нормативно-должностная модель
Нормативно-должностная (формальная) регламентация по​ведения имеет целью обеспечение организационной стабильно​сти путем сознательной разработки внутриорганизационных
.



параметров деятельности — обязанностей, прав, используемых ресурсов, уровня компетентности и ответственности. Должно​стная модель организационного поведения определяет служеб​ные рамки деятельности и формальный статус работников. В ней актуализируется целевой характер организации, стремление к устойчивости как постоянству связей, норм и требований.
Должностная модель организационного поведения основывает​ся на принципе иерархичности, который является универсальным для построения любых организационных систем. Иерархичность социальных отношений — отношений подчиненности, зависимос​ти, неравенства — означает определенную личную зависимость од​ного человека от другого. Спецификой формальной модели орга​низационного поведения является рациональное внедрение и со​знательное принятие работниками факта социального неравенства.
Социально-психологическая модель
Социально-психологическая (неформальная) модель органи​зационного поведения базируется на принципах саморегуляции и самоорганизации. Она не является жесткоструктурированной, вектор ее направленности очень подвижен. Отсутствие норма​тивно закрепленных стандартов деятельности, спонтанное вза​имодействие придают гибкость организационному поведению. Если формальная поведенческая модель опирается на иерархию должностных и функциональных позиций, то в неформальной основой поведения является ситуационный подход.
Неофициальные статусно-ролевые характеристики работников определяются преимущественно личными симпатиями или анти​патиями, основываются на межличностных и групповых комму​никациях. Поведенческая матрица в этой модели складывается преимущественно на основе индивидуальных представлений, ценностей и идеалов. Ценностно-нормативные и культурологиче​ские установки играют роль внутреннего мотиватора направлен​ности поведения. Социальный статус в этой модели поведения весьма подвижен, а ролевые предписания размыты. Хотя нефор​мальная структура организации и неформальное поведение инди​видов не регламентируются специальными предписаниями, они являются одним из способов социальной организации. В этом смысле можно говорить об объективных основах и закономерно-

стях возникновения и функционирования неформального орга​низационного поведения, о его важном значении для организа​ции в целом. Основной причиной возникновения неформальной организации и неформального организационного поведения слу​жит так называемая спонтанная организованность, где значение имеют следующие детерминанты:
· личностные факторы (интересы, жизненные планы, уста​
новки и т.д.);
· социально-психологическая организация коллектива (систе​
ма неформальных статусов, лидерство, групповая мораль и пр.);
· рефлексивные связи (средства координации и синхрониза​
ции деятельности и взаимодействия в коллективе);
· неформальное организационное «пространство».
Таким образом, организационное поведение как система адаптации и форма деятельности социальных субъектов имеет достаточно сложную структуру и разветвленные функции. Со​держание поведенческой составляющей организации как соци​ального института связано с целеориентированной деятельнос​тью, совпадением или несовпадением личностных, групповых и организационных интересов.
9.2. Уровни и факторы организационного поведения
Субъекты организационного поведения - отдельные работ​ники, социальные группы, различные коллективы — действуют в рамках функциональных, нормативных и социокультурных представлений и ограничений. Баланс, иерархия и соотноше​ние личностного, группового и коллективного (общеорганиза​ционного) поведения определяются конфигурацией предметно-целевой направленности деятельности организации, внутрен​ним и внешним контекстом ее функционирования, уникально​стью факторов производства и труда. В структуре организаци​онного поведения выделяется несколько уровней.
Личностный уровень
Личностный уровень организационного поведения включает в себя социально-психологические характеристики индивида. Цен-
ностные ориентации и установки личности, являющиеся отраже​нием жизненного (социального) опыта, результатом адаптации ин​дивида к общественной среде и фактором идентификации с соци​альной группой, оказывают непосредственное влияние на поведе​ние человека в организации. Социологические концепции личнос​ти признают личность специфическим образованием, сформиро​вавшимся под воздействием тех или иных социальных факторов.
Структурно-функциональная школа (А.Р. Рэдклифф-Браун, Дж. Морено, Р. Мертон) определяет личность как функцию со​вокупности ролей, которые исполняет индивид в обществе. По​ведение человека зависит от множества факторов: биопсихоло​гических способностей человека, личностного идеального об​разца, характера роли, принятой в группе, и специфики соци​ального контроля, структуры группы, ее сплоченности и степе​ни идентификации индивида с данной группой.
Интеращионистский подход к личности основан на методоло​гическом принципе, согласно которому ни личностные (индиви​дуальные) факторы, ни условия внешнего окружения, если рас​сматривать их изолированно друг от друга, не могут объяснить по​ведение человека. В качестве преобладающей детерминанты пове​дения человека выступает процесс постоянного взаимодействия между этими факторами. Поведение человека определяется мерой связи с «социальным полем» (К. Левин), уровнем «давления сре​ды» (Г. Меррей), сопоставлением стимулов внешней среды со сло​жившимися в сознании индивида стереотипами (Э. Толмен).
Психоаналитическая концепция личности, выраженная во взглядах З.Фрейда, рассматривает поведение человека как со-цио-психологический конфликт между индивидом и общест​вом, а саму личность — как «ансамбль» иррациональных, бес​сознательных влечений.
Групповой уровень
Групповой уровень организационного поведения включает в качестве доминирующей системы нормы, ценности, механизм сплоченности и деятельности, вырабатываемые контактными коллективами и малыми группами. Группу можно рассматри​вать как социальный контекст или среду реализации личности как субъекта действия.



В целом под социальной группой понимается объединение людей, основанное на их общем участии в деятельности, свя​занное системой отношений, которые регулируются формаль​ными или неформальными социальными институтами. Причи​нами возникновения групповых объединений являются как объективное разделение труда и появление специализирован​ных функций, так и естественное стремление человека к соци​ально-психологическому объединению, к формированию ус​тойчивых форм взаимодействия с другими людьми.
В современной социологии существуют различные теории со​циальных групп. Так, социометрическая концепция акцентирует внимание на межгрупповых отношениях, рассматривает обще​ство как совокупность различных пересекающихся групп лю​дей, которые в свою очередь являются разновидностями какой-то одной доминирующей группы. «Анатомический» или «сете​вой» подход считает группы промежуточным звеном в системе «общество — группа — личность».
Исследования группового поведения позволили выявить ос​новные факторы, влияющие на деятельность членов группы. Изучение социального эффекта «свой - чужой» привело к вы​воду о преимуществах коллективных способов организации тру​да и поведения по сравнению с индивидуальными, в случае ес​ли группа личностно значима для индивида (В.М. Бехтерев, Е. Лоренц). Было выявлено, что производительность труда за​висит прежде всего от групповых норм, которые определяют межличностный статус человека (Э. Мэйо).
Условиями превращения некоторой совокупности индивидов в группу являются устойчивое взаимодействие и совместные коммуникации в течение достаточно долгого времени. В том случае, если группа формирует внутреннюю организацию и раз​рабатывает некоторые принципы обособления, она становится носителем совокупного социального (группового) интереса. К особенностям группового организационного поведения можно отнести следующие:
· прямой или непосредственный контакт между составляю​
щими группу индивидами, межличностное взаимодействие и
взаимовлияние;
· наличие общей цели и деятельности, переживание общих
чувств;






· внутригрупповая распределенность функций и социаль​
ных ролей;
· общность интересов, социальных норм, нравов, обычаев и
форм поведения;
· определенная локализация в пространстве и устойчивость
во времени.
При несомненных преимуществах группы перед другими формами организованности она может нести в себе и отрица​тельные моменты. Одними из таких негативных проявлений группового поведения являются «замыкание» группы в самой себе, неадекватная реакция на внешние сигналы, отрицание критики. Возникновение конформизма связано с давлением, оказываемым групповыми нормами и ценностями на индивиду​альное поведение. Вырабатываемые группой комбинации не​формальных норм и связанных с ними санкций призваны не до​пускать противоречащее групповым нормам поведение.
Дж.В. Ньюстром и К. Дэвис выделяют также «ролевые кон​фликты», когда сотрудники пытаются соответствовать как тре​бованиям неформальных групп, так и указаниям руководства организации1. Раздвоения интересов и поведения индивидов можно избежать в случае тесного взаимодействия руководства с неформальными группами, учета групповых интересов.
Общеорганизационный уровень
Организация как социальная система включает в себя не только личностные и групповые нормы и стандарты поведения, но и общеорганизационные (социокультурные) параметры дея​тельности. Как социальный институт организация имеет собст​венные специфические свойства, сводящиеся к иерархичности (наличие как минимум двух элементов — субъекта и объекта уп​равления) и целевой природе (создается для реализации опреде​ленных целей). Организация опирается на горизонтальные и вертикальные структуры и выполняет значимые функции по от​ношению к микро- и макросоциуму.
Организация выступает коллективным (обобщенным) субъ-

ектом организационного поведения, поскольку вырабатывает принципиально отличные от иных организаций ценности, нор​мы и правила поведения. Она играет роль инстанции, осуществ​ляющей соединение и координацию индивидуального и груп​пового поведения, включает работников в единый трудовой процесс, корректирует их деятельность и поведение, контроли​рует процессы и результат труда. Как социальный объект орга​низация представляет собой более широкое понятие и включа​ет в себя коллектив, группу, отдельного индивида как свою пер​сонифицированную основу.
Помимо материально-технической, финансово-документа-ционной, информационно-коммуникационной базы в ней су​ществует административно-правовая структура в виде обезли​ченной системы связей и норм. Важным свойством организа​ции является возникновение «синергического эффекта», когда объединение индивидуальных и групповых усилий многократно возрастает и приводит к сложным, зачастую непредсказуемым
последствиям.
Специфика организации как коллективного актора поведе​ния проявляется в феномене организационной культуры как со​вокупности ценностей, убеждений, норм и форм поведения. Культура организации, содержащая согласованно принятые со​циальной группой стандарты «правильного» для этой организа​ции поведения индивидов, способствует благоприятной адапта​ции работников, помогает действовать в неопределенных уп​равленческих и организационных ситуациях. Для эффективной деятельности и развития организация определяет свою миссию, выбирает стратегию, устанавливает цели поведения.
Организационную культуру можно сформулировать как «фи​лософию» организации и идеологию управления, причем ее ос​новные постулаты принимаются всеми членами коллектива. Важными атрибутами культуры являются символика организа​ции, а также коммуникативно-информационная система. Со​держание культуры влияет на направленность поведения орга​низации во внешней среде, во взаимоотношениях с другими ор​ганизациями.
Социокультурный контекст поведения и деятельности орга​низации является относительно устойчивым элементом, по​скольку включает в себя как нормативно определенные, инсти-
туциональные параметры, так и нравственно-ценностные регу​ляторы. Институциональные нормы отличаются большой фор​мализацией и взаимосвязанностью. Они сознательно (рацио​нально) разрабатываются, образцы поведения отличаются оп​ределенной стандартизацией. Механизм, определяющий этиче​ские факторы деятельности и поведения, более иррационален, возникает в практике группового общения, является «самообос​новывающимся и саморазвивающимся»1.
Таким образом, организационное поведение складывается из сложного взаимодействия различных уровней и факторов дея​тельности. Структура организационного поведения обладает сложной конфигурацией и варьируется от стандартных (алго​ритмизированных), нормативно предписанных действий до уникальных, характерологических акций, реакций и поступков. Сложившаяся под воздействием личностных, групповых и об​щеорганизационных составляющих поведенческая матрица ор​ганизации является результатом целерациональной и иррацио​нальной деятельности. В основе организационного поведения лежат объективные и субъективные элементы, базирующиеся на предписанных и общепринятых образцах, ценностях и нор​мах.
9.3. Специфика организационного поведения государственных и муниципальных служащих
Поведенческие характеристики индивидов и организаций, осуществляющих государственные полномочия, отличаются определенной спецификой, что обусловлено социальной значи​мостью и степенью административного воздействия на общест​венную среду.
Поведенческая модель служащих
Административно-управленческие отношения в системе го​сударственной и муниципальной службы носят двойственный характер, поскольку, являясь проекцией внешней среды, испы-
.

тывают воздействие социальных факторов и условий (характер общественно-политического строя, уровень развитости граж​данского общества и пр.). С другой стороны, поведение работ​ников в организациях государственной службы во многом опре-
; деляется спецификой их профессиональной деятельности.
Поведенческая модель в организациях государственной и муниципальной службы складывается под значительным вли​янием функционального ядра трудового поведения, предпи​сывается организационно-управленческими и квалификаци​онно-профессиональными стандартами. Большое значение в организациях государственной службы придается предметно-целевой направленности поведения. Контекст организацион​ного поведения как комплекс устойчивых факторов производ​ственной среды и систем коммуникаций базируется на четко определенной линии поведения в соответствии с заданными функциональными обязанностями и профессиональным ста​тусом. Формально-определенная стандартизация играет зна​чительную роль в поведении индивидов и социальных групп.
Поведение должностных лиц
Организационный каркас деятельности должностного лица основывается на рационально-волевой и должностной модели поведения. В ней доминируют такие компоненты, как задачи, ко​торые необходимо выполнять, совокупность прав и обязаннос​тей, определяющих официальный статус работника, ресурсы, обеспечивающие выполнение управленческих решений, иерар​хичность и подотчетность вышестоящему должностному лицу. Поведение государственных служащих во многом регламентиру​ется принципом правомочности и неправомочности действий и поступков.
В организациях, связанных с властно-распорядительными отношениями, в целом более широк диапазон ответственного, по сравнению со всеми иными типами организаций, поведения. На стыке правомочности и неправомочности ответственной служебной деятельности возникают три разновидности поведе​ния должностных лиц: обязательное (по принуждению), долж​ное (по договору), желательное (по собственной воле). Реальное организационное поведение складывается в результате рацио-
нального выбора индивидом модели поведения и деятельности, соответствующей той или иной управленческой ситуации.
В государственной службе функциональная определенность служебного поведения зависит от организационно-регулятивных усилий руководителя, который во многом задает вектор управлен​ческого взаимодействия как в официальной, так и в неофициаль​ной сфере. В компетенции руководителя находится вопрос о диа​пазоне служебной ответственности работников, и этим достигает​ся определенная предсказуемость организационного поведения.
Функциональная заданность, ответственная исполнитель​ность группового и личностного поведения в организациях го​сударственной службы не всегда являются эффективными с точки зрения стратегических интересов. В ситуациях стабиль​ного, равновесного развития такая модель поведения и дея​тельности оправдывала себя. Однако современная жизнедея​тельность общества характеризуется взрывным характером протекания социальных процессов, когда регламентированные деятельность и поведение жестко построенных организацион​ных систем становятся неэффективными. Повышается значе​ние гибких форм организации, умения работников действовать в неожиданных и экстремальных ситуациях, принимать на себя ответственность за управленческие решения.
Деятельность государственных и муниципальных служащих должна меняться в сторону большего использования нефор​мальных (социально-коммуникативных) факторов: использова​ния возможностей организационной культуры, внедрения ин​новационных технологий, разработки механизма согласования целевой природы организации с интересами ее работников.
9.4. Управление организационным поведением государственных служащих
В ситуации повышения социальной ответственности и ини​циативности государственной службы в России особую значи​мость приобретает разработка способов и форм эффективного управления деятельностью и поведением служащих. Основные подходы к управлению организационным поведением можно сгруппировать по четырем направлениям:

определение целерациональной направленности поведе​
ния (формирование конкретно-ситуационных и стратегических
приоритетов);
· формирование системы коммуникативного взаимодейст​
вия (выявление значимых организационных интересов);
· внедрение приемов и методов оценки результативности и
эффективности служебной деятельности;
—
управление посредством организационной культуры.

Целерациональная направленность поведения
Целевое воздействие на организационное поведение включа​ет в себя определение целей профессиональной деятельности служащих - ближайших, промежуточных и отдаленных. Умение ставить цели и вовлекать работников в их реализацию является исходным компонентом управленческой деятельности руково​дителя. Трудность целевой организации поведения работников заключается в том, что цели организации (государственных и муниципальных органов) не всегда совпадают с жизненными целевыми ориентирами индивидов.
Социологические исследования1 показывают, что в настоя​щее время основными мотивами поступления людей на госу​дарственную службу являются персонализированные (личные) факторы — гарантия постоянной работы, стабильности поло​жения (42,2% опрошенных), стремление реализовать свои про​фессиональные качества (35,5%) и повысить свое материальное благополучие (11,9%), желание иметь широкие связи с людьми, которые могут быть полезны в жизни (9,2%), стремление занять престижное место в обществе (9,2%). Социально значимые мо​тивы профессиональной деятельности (желание принести пользу обществу и государству) не столь важны для служащих (31,2% респондентов). Реформирование системы государствен​ной службы Российской Федерации предъявляет особые требо​вания к целевой организации поведения служащих.
Исследование проведено в рамках научного проекта «Разработка теоретичес​ких основ концепции государственной кадровой политики в федеральных ор​ганах исполнительной власти» учеными кафедры государственной службы и кадровой политики РАГС при Президенте РФ (май 2001 г.; выборочная сово​купность — 2707 человек, руководитель проекта — профессор А.И. Турчинов).
Информационно-коммуникативный фактор
Формирование системы информационно-коммуникативного взаимодействия основывается на выявлении значимых органи​зационных интересов. Для формирования «коммуникативного пространства» важно упорядочение системы организационных коммуникаций, что предполагает выявление функционально-технологических и организационно-управленческих взаимо​действий. В целях развития информационно-коммуникативной системы, адекватной целям и задачам организации, используют различные технологии. По Г.Саймону, в административных ор​ганизациях важное значение имеют следующие технологии коммуникаций:
· организация распространения информации (доведение
информации до каждого служащего, использование иерархиче​
ских и неиерархических каналов);
· использование методов контроля и согласования инфор​
мации (определение правила подписи, организация подразде​
ления экспертной оценки, обеспечение процессов согласова​
ния, использование совещаний и комитетов в коммуника​
ции);
—- создание системы регистрации и хранения информации;
—
организация специальных информационно-коммуникаци​
онных подразделений в структуре организации (включая внеш​
ние и внутренние отделы).
Технология оценки эффективности деятельности
Приемы и методы оценки результативности и эффективнос​ти служебной деятельности имеют конечной целью поддержа​ние позитивной мотивации работников к труду. Развернутая оценка деятельности включает в себя такие параметры, как: определение «стратегической эластичности» конечного ре​зультата; выявление диапазона воздействия управленческого решения (краткосрочный или долгосрочный эффект); взвеши​вание влияния на различные интересы (внешние и внутрен​ние); определение временных ресурсов; анализ формы исполь​зования исполнительского (человеческого) потенциала; выяв​ление стимулирующего механизма; уровень индивидуально-



психологической совместимости руководителя и подчинен​ных1.
Социокультурные факторы управления
Управление посредством организационной культуры позволя​ет использовать возможности и преимущества социокультурных факторов. Концептуальное определение миссии государствен​ной службы (главной целевой функции), повышение культуры профессиональной деятельности работников, использование са​моорганизационных технологий (организационных традиций и ритуалов, межличностных коммуникаций и пр.) способны воз​действовать на организационное поведение, закрепить наиболее «желательные» для организации государственных служащих стандарты деятельности. Социокультурный контекст поведения опирается на косвенные методы воздействия, использует ресур​сы, способности и творческий потенциал каждого работника.
Учет и использование социокультурных факторов профессио​нальной деятельности являются одним из эффективных спосо​бов выживаемости организаций в современном мире. Не внеш​ние, жесткие детерминанты в виде направляющих управленчес​ких воздействий, а организационная культура как комплекс ин​ституциональных и нравственных норм и регуляторов приобре​тает определяющее значение для профессиональной деятельно​сти и организационного поведения в государственной и муници​пальной службе. Культурные мотивации поведения отличаются большей осознанностью, нежесткостью стиля деятельности. Они учитывают личностные и групповые особенности, основы​ваются на социальных нормах, принятых и разделяемых боль​шинством членов организации и потому более эффективных.
Выводы
Таким образом, организационное поведение представляет со-; бой систему адаптации личности (группы) к условиям функци-
онирования организации как социального института, способ деятельности в конкретной организационно-административ​ной среде. Структура организационного поведения обладает сложной конфигурацией и варьируется от стандартных (алго​ритмизированных), нормативно предписанных действий до уникальных (характерологических) реакций и поступков.
Поведенческая модель государственных и муниципальных служащих складывается под значительным влиянием функцио​нального ядра профессиональной деятельности, регламентиру​ется принципами правомочности и служебной ответственности.
Управление организационным поведением государственных служащих включает в себя технологии целерационального воз​действия, формирование системы коммуникативного взаимо​действия, внедрение методов оценки эффективности деятель​ности, социокультурные технологии.
Контрольные вопросы
1. Каковы основные теории организационного поведения?
Что в них общего и различного?
2. В чем заключается сущность нормативно-должностной и
социально-психологической моделей организационного
поведения?
3. Что представляет собой личностный и групповой уровень
поведения индивидов?
4. Каковы особенности общеорганизационного фактора по​
ведения и деятельности работников?
5. В чем заключается специфика организационного поведе​
ния государственных служащих?
6. Каковы основные технологии управления организацион​
ным поведением?
7. В чем смысл метода «управление посредством организа​
ционной культуры»? Каковы его преимущества и недо​
статки?
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Глава
10
Концептуальные подходы к управлению персоналом
В процессе развития управле​ния как науки использовались и используются различные под​ходы к пониманию категорий «управление персоналом», «кад​ровый менеджмент». За столетие (период промышленной рево​люции) роль и отношение к человеку в организации существен​но менялись. В настоящее время сложились и продолжают скла​дываться научные школы управления персоналом. В той или иной мере одни из них основываются на целостных концепту​альных положениях, другие базируются на фрагментарных, а иногда и сугубо прагматичных подходах к профессиональным способностям человека. Чаще всего в литературе, посвященной управлению персоналом, за концепцию управления персона​лом выдается теория мотивации, что конечно же сужает ее со​держание. Мотивационный механизм, действующий в управле​нии персоналом, - важнейшая составляющая концепции уп​равления персоналом. О некоторых концептуальных подходах к управлению персоналом и пойдет речь в этой главе.
10.1. Классические теории управления
Школа научного управления
Первый научный подход к управлению возможностями челове​ка в организации, основанный на том, что ручной труд может быть изменен, перепрофилирован и стать более эффективным, был сделан Ф.-У.Тейлором (1856-1915). Он заинтересовался не эффективностью человека, а эффективностью деятельности орга​низации, что положило начало развитию школы научного управ​ления. В 1911 г. вышла в свет книга Ф.-У.Тейлора «Принципы на​учного управления», в которой была изложена система научного управления производством, получившая название «тейлоризм».
Концепция научного управления, выдвинутая Ф.-У.Тейло​ром, стала серьезным переломным этапом, благодаря которому управление получило повсеместное признание как самостоятель​ная область научных знаний. Тейлоровская рационалистическая концепция организации управления персоналом переросла в классическую школу менеджмента.
Тейлоризм получил развитие в трудах супругов Ф. и Л. Гилбрет, Г. Эмерсона, Г. Форда и др. Гаррингтон Эмерсон в 1900 г. выпустил книгу «Производительность как основание для управления и опла​ты труда», а в 1912г. опубликовал свой главный труд «Двенадцать принципов производительности». В этой работе сформулированы широко известные и в настоящее время применяемые 12 принци​пов управления, обеспечивающих рост производительности труда
Не менее известным разработчиком менеджмента является Ге​нри Форд (1863—1947), основатель американского автомобиле​строения и создатель теории, получившей название «фордизм» В своих книгах «Моя жизнь, мои достижения» и «Сегодня и зав​тра» Г. Форд сформулировал основные положения фордизма:
высоко оплачивать труд каждого работника и следить за тем, чтобы он работал все 48 часов в неделю, но не больше;
обеспечивать оптимальное состояние всех машин, настаивать на их абсолютной чистоте, приучать людей уважать окружаю​щих и самих себя.
Таким образом, благодаря данным разработкам к 1916 г. сфор​мировалось научное направление в исследованиях: первая науч-




 
ноя школа, получившая несколько названий — школа научного ме​неджмента, классическая, традиционная.
Разновидность классической школы управления - админист​ративная школа. Создателем классического (административно​го) менеджмента является Анри Файоль (1841-1925), который в течение 30 лет руководил крупной французской горнодобываю​щей и металлургической компанией «Комамбо», которая была на грани банкротства, а стала процветающей.
Обобщая опыт руководства, А. Файоль создал теорию админи​страции. Он разделил весь процесс управления на пять основных функций, которые до сих пор с успехом используются в управле​нии организацией, - это планирование, организация, подбор и расстановка кадров, руководство (мотивация) и контроль. Разра​ботанные А. Файолем принципы управления следует также при​знать самостоятельным результатом науки управления — «адми​нистрирования» (отсюда и название «административная школа»).
Подчеркивая универсальный характер принципов, А. Файоль считал, что применять их надо с учетом специфики организации и конкретных условий, отмечая, что система принципов никог​да не может быть завершена — напротив, она всегда остается от​крытой для дополнений, изменений, преобразований, основан​ных на новом опыте, его анализе, осмыслении, обобщении. По​этому количество принципов не ограничено.
Среди качеств, необходимых управленцу, А.Файоль особо вы​делял компетентность и наличие знаний. Заслугой А. Файоля является то, что он поставил вопрос о необходимости рассмот​рения собственно управленческой деятельности (менеджмента) как объекта исследования и науки.
Приблизительно в одно время с Ф.Тейлором и АФайолем немец​кий социолог Макс Вебер (1864-1920) сформулировал свои идеи об идеальном управленческом подходе к большим организациям. М. Вебер разработал концепцию идеального типа организации, в ко​торой видел современную ему бюрократию. Суть его идей выражена в характеристиках идеальной формализованной организации.
Управление с позиции социальных систем
М Вебера, Э.Дюркгейма и В.Парето считают создателями ор​ганизационной теории, или подхода к управлению с позиции соци-






алъных систем. Французский ученый Э. Дюркгейм в своей рабо​те «Правила социологического метода» подчеркивал, что груп​пы посредством установления своих ценностей и норм контро​лируют поведение людей в любой социальной организации. Итальянец французского происхождения В. Парето благодаря работам, опубликованным между 1896 и 1917 гг., получил право называться основоположником подхода к организации и управ​лению с позиции социальных систем.
В.Парето рассматривал общество как переплетающееся скопле​ние взаимосвязанных единиц или элементов, т.е. как социальную систему со многими подсистемами. Среди ряда выдвинутых им идей заслуживает внимания мысль о том, что социальные систе​мы проявляют тенденцию к поиску равновесия после того, как подвергнутся внешнему или внутреннему воздействию. Его тезис заключался в том, что социальные воззрения или чувства функци​онируют так, чтобы побудить систему искать равновесие после то​го, как она подверглась воздействию социальных сил. Он считал, что задачей элиты (правящего класса) во всяком обществе являет​ся обеспечение руководства для сохранения социальных систем.
Завершая анализ классической школы, как научной, так и административной, следует подчеркнуть, что вклад ее предста​вителей в теорию менеджмента состоит в том, что они рассма​тривали управление как универсальный процесс и изложили основные принципы управления. Они сформулировали систе​матизированную теорию управления всей организации, выде​лив управление как особый вид деятельности.
10.2. Теории человеческих отношений
Школа человеческих отношений
В первой половине XX в. в условиях быстрого развития науч​но-технического прогресса становилось все более очевидным, что административная концепция менеджмента в недостаточ​ной степени учитывает человеческий фактор в организации и управлении производством, роль которого неуклонно возраста​ет. В 30-х гг. прошлого столетия в теории административно-го-

сударственного управления возникла «школа человеческих от-i ношений». Движение за человеческие отношения во многом появилось в ответ на неспособность классической школы осо​знать человеческий фактор как основной элемент эффективно​сти организации. И поскольку оно возникло как реакция на не​достатки классического подхода, школу человеческих отношений иногда называют неоклассической.
Родоначальником «школы человеческих отношений» (середи​на 30-х гг. XX в.) принято считать американского ученого Элтона Мэйо (1880-1949). Но для восстановления исторической спра​ведливости в науке следует сказать, что концепция «человеческих отношений» появилась в СССР в первой половине 20-х гг. XX в. и связана с именем НА. Витке — крупного ученого и организато​ра нотовского движения, а также его соратников (Я. Улицкий, Р. Майзельс, С. Стрельбицкий, Г. Нефедов и др.). Понятие «науч​ный менеджмент» (Ф. Тейлор) в начале XX в. переводилось на русский язык как «научное управление», а на французский — «на​учная организация труда», в Германии — «рационализация»1.
Однако значительно раньше, еще на рубеже XIX-XX вв., по​лучило развитие такое ведущее направление в менеджменте, как бихевиоризм. Этот термин буквально означает «наука о поведе​нии». Родоначальниками бихевиоризма являются американ​ские ученые Эдуард Торндайк (1874-1949) и Джон Уотсон (1878-1958). Именно они и их сторонники создали научно обоснованную «технологию поведения человека».
При этом по аналогии с животными понятие поведения сво​дилось к простейшей формуле: «стимул - реакция». Есть стиму​лы, т.е. те или иные побудительные воздействия на людей, и есть реакция — ответные действия на них. К примеру, начавшийся дождь (стимул) заставляет нас раскрыть зонт (реакция). Некото​рые «схемы поведения» даны человеку от рождения (дыхание, глотание, откашливание и т.п.). Другим реакциям можно на​учить, а соответствующие упражнения помогут довести их до автоматизма. Тем самым открывается возможность регулиро​вать поведение людей и создавать гармонию в обществе.
Однако критики бихевиоризма усмотрели в нем упрощение че​ловека и его поведения, неправомерное отождествление жизни жи-
вотных и социального бытия людей. Из формулы «стимул - реак​ция», в частности, выпадают факторы сознания человека и влияния на него общества, окружающих людей. И в самом деле, как без уче​та сознания объяснить, например, разное поведение людей в оди​наковых ситуациях? Почему одни откликаются на крик о помощи, а другие нет, одни берут взятку, а другие брезгливо отворачиваются?
Подобные «нестыковки» впоследствии подорвали популяр​ность бихевиоризма, хотя в 1930-х гг. он самообновился и был преобразован в необихевиоризм.
Развитие поведенческого подхода в управлении персоналом связано с тем, что остро возросла необходимость проявлять за​боту о людях, а не только о производстве. Исследователи обна​ружили, что простое проявление внимания к людям оказывает большое влияние на рост производительности труда. Активно начались поиски путей повышения эффективности организа​ции за счет лучшего использования человеческих ресурсов.
Хоторнский эксперимент
Широко известен в этом плане хоторнский эксперимент, про​веденный на заводе «Вестерн электрик Хоторн» в Цицеро (штат Иллинойс). Исследования были начаты с целью изучения влия​ния изменений условий труда на производительность рабочих. Эксперимент проводился совместно с национальной академией наук. Группу ученых возглавлял Элтон Мэйо.
Результаты эксперимента показали, что рабочие трудятся высо​копроизводительно, если они участвуют в процессе принятия ре​шений и являются важной составной частью процесса производст​ва. Этот феномен был назван эффектом Хоторна. Такого рода «специальное» обращение к испытуемым субъектам привело к воз​никновению управленческого понятия «человеческие отноше​ния».
Самым важным результатом проведенного эксперимента ста​ло возросшее понимание человеческой мотивации и выявление причин удовлетворения рабочих выполненной работой.
Из других ученых, плодотворно работавших в рамках пове​денческого подхода, можно выделить М.П. Фоллет (1863-1933), проанализировавшую стиль руководства и разработавшую тео​рию лидерства.

Теории мотивации
Большой вклад в развитие «школы человеческих отношений» внесли в 40-60-х гг. XX в. ученые-бихевиористы, разработавшие несколько теорий мотивации.
Одной из них является иерархическая теория потребностей А. Маслоу (1908-1970). Он предложил следующую классифика​цию потребностей личности:
1) физиологические; I    2) в безопасности своего существования;
3) социальные (приверженность к коллективу, общение, вни​
мание к себе, забота о других и пр.);
4) престижность (авторитет, служебный статус, чувство собст​
венного достоинства, самоуважение);
5) в самовыражении, полном использовании своих возмож​
ностей, достижении целей и личном росте.
В своих работах А. Маслоу показал, что мотивация действует только до тех пор, пока потребность не удовлетворена. Его тео​рия рассматривает потребности концептуально, однако он со​здавал ее для удовлетворения потребностей индивида прежде всего, а не организации.
Не менее популярно в «школе человеческих отношений» и ' учение Д. Макгрегора (1960 г.). В основе его теорий (X и Y) ле​жат следующие характеристики работников:
теория X — средний индивид туповат, стремится увильнуть от труда, поэтому его необходимо постоянно принуждать, пону​кать, контролировать и направлять. Человек такой категории предпочитает, чтобы им руководили, стремится избегать ответ​ственности, беспокоится лишь о собственной безопасности;
теория Y — люди не являются от природы пассивными. Они стали такими в результате работы в организации. У данной кате​гории работников затраты физического и умственного труда так же естественны и необходимы, как игры на отдыхе. Такой чело​век не только принимает на себя ответственность, но и стремит​ся к ней. Он не нуждается в контроле со стороны, так как спосо​бен сам себя контролировать.
Методы управления персоналом в рамках теории X имеют свои достоинства: авторитарное руководство обеспечивает выполне​ние большого объема работ и в более сжатые сроки. Но при этом






трудно рассчитывать на оригинальные решения, творческую инициативу. Более того — угрожающе растет агрессивность во взаимоотношениях с руководителем и между членами коллекти​ва, царит всеобщая атмосфера настороженности и тревоги, что может привести к конфликтам, неуправляемым ситуациям.
Управление персоналом, основанное на концепции Y, имеет более рациональную материальную и психологическую основу. Работник достигает личных целей успешнее, если применение его творческих способностей будет способствовать достижению стратегических це​лей коллектива, если внешний управленческий контроль трансфор​мируется в естественный самоконтроль и самоорганизацию.
Теория Y опирается на веру в моральный потенциал человека. Она предполагает, что человек будет работать хорошо, если удов​летворен не только своим заработком, но и местом и ролью в тру​довом процессе. Его не нужно заставлять трудиться, угрожая на​казанием. Преданный целям своей организации, он готов актив​но сотрудничать, проявляя при этом инициативу и творчество. Важно поддерживать и развивать эту инициативу исполнителя.
Методы, разработанные школой «человеческих отношений», оказались эффективными в достаточно узкой сфере управления персоналом — когда необходимо личное и конкретное воздейст​вие на сотрудников для своевременного принятия решений и успешной реализации намеченных планов. Однако в области стратегического управления роль этих методов несущественна.
10.3. Теории человеческих ресурсов
Процессный, системный, ситуационный подходы
Третий этап в развитии теории управления персоналом начал​ся в 50-х гг. XX столетия и продолжается до сих пор. В этот пе​риод получили большое распространение такие подходы к уп​равлению персоналом, как процессный (с конца 50-х гг.), сис​темный (с середины 70-х гг.) и ситуационный (80-е гг.).
При процессном подходе управление рассматривается не как серия разрозненных действий, а как единый процесс воздейст​вия на организацию и ее персонал.

Системный подход рассматривает все вопросы и явления в виде определенных целостных систем, обладающих новыми ка​чествами и функциями, не присущими составляющим ее эле​ментам.
На базе системного подхода разрабатывались задачи управле​ния в нескольких направлениях. Так возникла теория непредви​денных ситуаций. Суть ее состоит в том, что каждая ситуация, в которой оказывается руководитель, может быть сходной с дру​гими ситуациями. Однако ей будут присущи уникальные свой​ства. Задача руководителя в этой ситуации состоит в том, чтобы проанализировать все факторы в отдельности и выявить наибо​лее сильные зависимости (корреляции).
Научные поиски привели к разработке ситуационного подхо​да. Выводы ситуационного подхода состоят в том, что формы, методы, системы, стиль управления должны существенно варь​ироваться в зависимости от сложившейся ситуации, т.е. цент​ральное место должна занимать ситуация. Другими словами, суть рекомендаций по теории ситуационного подхода состоит в требовании решать текущую, конкретную организационно-уп​равленческую проблему в зависимости от целей организации и сложившихся конкретных условий, в которых цель должна быть достигнута, т. е. пригодность различных методов управления оп​ределяется ситуацией. Используя ситуационный подход, руко​водители могут понять, какие методы и средства управления персоналом будут наилучшим образом способствовать достиже​нию целей организации в конкретных условиях.
Теория человеческих ресурсов
Разработка системного и ситуационного подходов обусловила возникновение принципиально новой концепции управления персоналом — теории человеческих ресурсов. Эта концепция инкор​порирована в систему стратегического менеджмента, предполага​ющего, что функция управления персоналом стала компетенцией высших должностных лиц организации. Изменился и характер ка​дровой политики: она стала более активной и целенаправленной.
1) Специфика человеческих ресурсов в отличие от всех других видов ресурсов (материальных, финансовых, информационных и др.) состоит в следующем: люди наделены интеллектом, следовательно, их реакция на
внешнее воздействие (управление) эмоционально осмыслен​
ная, а не механическая; процесс взаимодействия субъектов и
объектов управления является двусторонним;
2) вследствие обладания интеллектом люди способны к по​
стоянному совершенствованию и развитию, что является наи​
более важным и долговременным источником повышения эф​
фективности любого общества или отдельной организации;
3) люди выбирают определенный вид деятельности, осознан​
но ставя перед собой определенные цели. Поэтому субъект уп​
равления должен предоставлять все возможности для реализа​
ции этих целей, создавать условия для воплощения мотиваци-
онных установок к труду.
Человеческие ресурсы являются конкурентным богатством любой организации. В 70-х гг. XX в. отделы кадров и управления персоналом во многих зарубежных компаниях были преобразо​ваны в отделы человеческих ресурсов, где наряду с традицион​ными функциями (найм, подбор персонала, обучение, деловая оценка и др.) стали выполнять функции по стратегическому уп​равлению человеческими ресурсами, формированию кадровой политики, разработке программ развития персонала, планиро​ванию потребности в человеческих ресурсах и т.п.1
Управление человеческими ресурсами предполагает сильную и адаптивную корпоративную культуру, стимулирующую атмосфе​ру взаимной ответственности работников, ориентацию на орга​низационные нововведения и открытое обсуждение проблем.
Реализуя технологию управления человеческими ресурсами, организация исходит из того, что если она инвестирует доста​точно средств в кадры (совершенствует технологию отбора пер​сонала, систематически организует его обучение и реализует программы карьерного роста, хорошо платит и заботится о нем), то она вправе требовать от своих работников лояльности и ответственного отношения к работе. Такая кадровая политика является основой для реализации успешной, конкурентоспо​собной стратегии, строится на взаимном учете интересов руко​водителей и персонала и их взаимной ответственности, откры-
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вает возможность вовлечения работников в принятие управлен​ческих решений, проведение взаимных консультаций, обеспе​чения доступа к информации о делах организации и т.д.
Вместе с тем технология управления человеческими ресурсами не может претендовать на роль своего рода панацеи решения всех про​блем, с которыми сталкивается руководитель в работе с персоналом.
Критический анализ применения технологии управления че​ловеческими ресурсами показывает, что, несмотря на многообе​щающие заявления ее приверженцев, существует известный разрыв между установками и их практической реализацией. На​пример, несовместимыми на практике представляются такие элементы управления человеческими ресурсами, как командная работа и индивидуальная оплата труда в зависимости от его эф​фективности.
Хотя многие организации используют технологию человечес​ких ресурсов, они существенно не увеличили затраты на подго​товку и переподготовку персонала.
Ставка на сознательное и ответственное выполнение произ​водственных функций и задач работниками маскирует изощ​ренные приемы сверхэксплуатации и служит в долгосрочной перспективе действенным инструментом нейтрализации влия​ния профсоюзов. Отсутствуют объективные данные, свидетель​ствующие о позитивном влиянии технологии управления чело​веческими ресурсами на морально-психологический климат в организациях. Более того, как всегда, при любых крупных соци​ально-организационных нововведениях редко удается избежать и негативных последствий.
Отечественный опыт управления персоналом начал форми​роваться во второй половине XIX — начале XX в. По свидетель​ству одного из видных отечественных исследователей тру​да — А.К. Гастева, уже в 1904 г. «где-то на Урале, в Лысьве и на Других заводах, делались попытки применения принципов НОТ»1. Нотовское движение зародилось в России примерно в то же время, что и в США и в Европе, и связано с такими крупны​ми отечественными учеными, как Н.А. Витке, А.К. Гастев, П.И. Керженцев, С.Г. Струмилин и многие другие.






Общеизвестно, что в числе первых руководителей послерево люционной России, оценивших значение тейлоризма, был В.И. Ленин. В апреле 1918 г. он поставил задачу: осуществить многое из того, что есть научного и прогрессивного в системе) Тейлора.
Анализируя изложенные теории управления персоналом, можно обобщить сложившиеся точки зрения. Во многих публи​кациях отражаются два полюса взглядов на роль человека в обч| щественном производстве:
человек как ресурс производственной системы (трудовой, людской, человеческой) — важный элемент процесса производ ства и управления;
человек как личность с потребностями, мотивами, ценности ми, отношениями - главный субъект управления.
По нашему мнению, они представляют собой взгляды с раз​ных сторон на одно и то же явление. Управление персона​лом - это специфическая сфера управленческой деятельности, главным объектом которой являются профессиональные воз​можности человека.
Концепции управления персоналом должны не только базиро ваться на определенных философских, социологических, педали I гических, психологических взглядах на человека в организации» но и указывать соответствующий социальный механизм, кото- рый бы превращал декларируемое в реальность и обеспечивал человеку условия свободного использования и распоряжения свои​ми способностями. Следует подчеркнуть, что в связи с интернационализацией управления персоналом перед управленческой теорией и практикой возникает много новых вопросов, важнейшие из которых — общие признаки и различия в отечественной и международной практике управления персоналом; закономерности, формы и методы управления им, которые являются универсальными и действуют в конкретных условиях различных особенности национального стиля управления персоналом
Выводы
В последнее десятилетие в теории и практике управления пер соналом за рубежом произошли существенные изменения, кс

рые отечественные управленцы должны внимательно изучать и внедрять в системе государственного управления с учетом осо​бенностей переходного периода и национальной специфики.
Развитие концепций управления персоналом идет по нарас​тающей линии. В настоящее время издается много книг по во​просам управления персоналом. Это преимущественно доброт​ные издания, основанные на серьезных размышлениях и науч​ных экспериментах. В процессе своего развития теория управ​ления персоналом становится все содержательнее и сложнее.
Контрольные вопросы
1. Дайте классификацию теорий управления персоналом.
2. В чем суть технократического подхода к управлению пер​
соналом?
3. Назовите ведущих представителей классических теорий
управления персоналом.
4. Кто разработал принципы управления персоналом и в чем
их суть?
5. Назовите пять основных функций управления персона​
лом, разработанных А. Файолем.
6. Раскройте суть понятия «школа человеческих отноше​
ний».
7. Назовите компоненты иерархической теории потребнос​
тей А. Маслоу.
8. В чем суть «непредвиденных ситуаций», кто является раз​
работчиком ситуационного подхода в управлении?
9. Раскройте содержание понятия «управление человечески​
ми ресурсами».
10. Назовите ведущих представителей отечественной управ​
ленческой науки, разрабатывающих теории управления
персоналом.
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Приложение ОСНОВНЫЕ ТЕОРИИ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ
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	ААБогдановЛ 
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	Д.Истон, ГАлмонд,  ] 

	веческих ре​сурсов 
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Глава 11
и
Мотивация персонала
Одной из главных задач любой
организации является эффективное использование кадрового потенциала, повышение профессионализма своих служащих. В связи с этим изучение мотивационной сферы служебной дея​тельности служащих позволяет выработать и реализовать опре​деленную программу привлечения и закрепления в организации высокопрофессиональных работников, развивать кадровый по​тенциал через мотивацию профессиональной активности, нахо​дить новые способы и механизм регулирования социально-тру​довых отношений. Раскрытию содержания мотивации государ​ственных служащих посвящена настоящая глава.
11.1. Понятия мотивации и мотива. Основные концепции мотивации
Понятие мотивации. Виды мотивации
Проблема мотивации достаточно сложна и характеризуется значительным разнообразием подходов к изучению ее аспектов,
а также поддержанию и обеспечению ее функциональных свойств. Наиболее полное отражение она получила в трудах психологов и специалистов по менеджменту.
Под мотивацией понимается процесс побуждения человека при помощи внутриличностных и внешних факторов к опре​деленной деятельности, направленной на достижение инди​видуальных и общих целей. Можно вести речь о двойственно​сти мотивации: с одной стороны, она представляет собой внешнее по отношению к индивиду побуждение, а с другой | — используются внутренние «толчки». Кроме того, мотивация ( выступает как одна из функций управления и как побудитель​ная сила.
В связи с этим выделяются: прямой способ мотивации, к ко​торому относятся нормативная (побуждение с помощью идей​но-психологических средств) и принудительная мотивации (вла​стное воздействие с угрозой уменьшения возможностей удовле​творения потребностей работников), и косвенный способ моти​вации, подразумевающий стимулирование (включение внешних факторов — стимулов).
Мотивы и стимулы. Функции мотива
Важно различать мотивы и стимулы. Стимулы — внешние причины, побуждения, которые могут вызвать разные мотивы; они ориентированы на удовлетворение потребности, их можно проследить, спланировать, отменить. Чтобы стимул вызвал мо тивы, нужно, чтобы он был осознан и принят личностью. Если  стимул требует от человека действий, которые неосуществимы невозможны в силу каких-то причин (физических, нравствен ных, финансовых и т.д.), то происходит его неприятие и мотив не актуализируется.
Мотив (франц. motif, от лат. movere — побуждать, прш дить в движение) - это внутреннее побуждение, определи ющее направленность активности человека в профессий нальном поведении в целом. Мотив порождается опреде ленной потребностью и выражает готовность к действш побуждает к активности. Превращение мотива в главную движущую силу человеческого поведения означает его акту ализацию.

Мотивы выполняют следующие функции1:
ориентирующая — направляет человека на такой выбор пове​дения, который наиболее приемлем в данной ситуации;
смыслообразующая — определяет субъективную значимость выбранного поведения;
опосредующая — опосредует в отношении личности внешние и внутренние побудители к действию и влияет на поведение;
мобилизующая — способствует мобилизации внутренних ре​зервов для реализации деятельности;
оправдательная - закладывает отношение человека к образцу поведения, социальной норме.
Кроме мотивов выделяются также мотивировки, которые че​ловек использует для указания причины своих профессиональ​ных действий. Мотивировка может выражать только осознан​ные человеком мотивы или, наоборот, скрывать подлинные. Для того чтобы профессиональная деятельность была успеш​ной, очень важна мотивация успеха, настрой на положительные результаты.
Становится очевидным, что мотивация — это сложная, дина​мичная система. Следовательно, для описания, объяснения по​добного феномена необходимо использовать различные теории, зачастую альтернативные по некоторым вопросам, но не взаи​моисключающие друг друга полностью. Рассмотрим ряд клас​сических концепций, подтверждающих данное положение и ос​вещающих разные стороны проблемы мотивации.
Выделяются две группы теорий мотивации: содержательные и процессуальные (процессные).
Содержательные теории мотивации
Среди содержательных теорий мотивации наибольшее значе​ние имеют теории А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Макклеланда и Ф. Херцберга. В их основе лежит взаимосвязь между потребно​стями и действиями, направленными на их удовлетворение.
Наиболее известна иерархия потребностей А. Маслоу9 в кото​рую включены пять основных типов потребностей: физиологи​ческие (витальные), безопасности, социальные, в уважении, са-
.






мовыражении. В соответствии с этой теорией существует опре​деленная последовательность удовлетворения потребностей: прежде чем актуализируется потребность следующего уровня, должна быть удовлетворена низшая. Причем приоритетными являются низшие потребности, неудовлетворенность которых может блокировать актуализацию высших потребностей. Одна​ко деятельность человека чаще всего стимулируется совокупно​стью различных потребностей, и иерархическая структура не имеет абсолютно жесткого и последовательного характера, что отмечалось и самим А. Маслоу.
Эта теория внесла исключительно важный вклад в понимание того, что лежит в основе стремления людей к работе. Руководи​тели различных рангов осознали, что мотивация сотрудников определяется широким спектром их потребностей. Для того что​бы мотивировать конкретного человека, руководитель должен дать возможность сотруднику удовлетворить его важнейшие по​требности посредством такого образа действий, который спо​собствовал бы достижению целей организации. Наиболее на​глядно это можно проследить на примере работы с персоналом в различных организациях Японии. Быстрый экономический рост, сопровождающийся повышением материального благосо​стояния граждан, позволил в основном удовлетворить физиоло​гические потребности служащих. Удовлетворению потребности в безопасности и стабильности способствует проводимый в госу​дарственной службе принцип пожизненного найма, а присущий японскому обществу коллективизм дает возможности для обще​ния, осознания принадлежности к группе и т.п. Все это ориенти​рует кадровые службы на создание такой системы мотивации, которая может удовлетворить потребности высшего уровня — в уважении и самореализации.
Универсальность «пирамиды потребностей» делает ее не​сколько упрощенной, не позволяющей проследить более слож​ное и гибкое соотношение потребностей, кроме перехода от низшего уровня к высшему. В теории, предложенной К. Альдер-фером, потребности группируются в три класса: потребности су​ществования — Е (физиологические и потребности в безопасно​сти), социальные — R (включающие и потребности в уважении) и потребности личностного роста — G (в самореализации). Схе​ма зависимости между потребностями К. Альдерфера устанав-

ливает связь между их удовлетворением и актуализацией (см. рис. 14).
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Рис. 14. Группировка потребностей по К.Альдерферу
С помощью данной схемы выделяются следующие зависимости:
чем меньше удовлетворены потребности существования, тем сильнее они проявляются: Е->-Е;
чем полнее удовлетворены потребности существования, тем сильнее проявляются социальные потребности: E-^-R;
чем слабее удовлетворены социальные потребности, тем бо​лее полно проявляются потребности существования: R-^-E;
чем слабее удовлетворены социальные потребности, тем бо​лее усиливается их действие: R-^-R;
чем менее удовлетворены потребности личностного роста, тем сильнее «работают» социальные потребности: G->-R;
чем полнее удовлетворены социальные потребности, тем силь​нее актуализируются потребности личностного роста R-^-G;
чем больше или меньше удовлетворены потребности лично​стного роста, тем больше они проявляются: G^G.
Зависимости между потребностями, по Альдерферу, идут не только снизу вверх, но и сверху вниз. Тем не менее они также образуют определенную иерархию.
Потребности достижения, соучастия и власти, выделенные Д. Макклеландом, не имеют строгой структуры. Их сочетание за​висит от индивидуальности человека (от личных качеств, его культуры и опыта и конкретной ситуации).
Потребность достижения удовлетворяется процессом дове​дения работы до успешного завершения. Люди с преобладаю​щей потребностью достижения характеризуются умереннос​тью в риске, высокой степенью организованности, стремле​нием к автономии в работе и желанием иметь полную инфор-




мацию о результатах, в конкретных ситуациях готовы брать на себя ответственность за поиск решения задачи. Руководи​телю для мотивации служащего с ярко выраженной потреб​ностью в успехе нужно ставить перед ним реально достижи​мые цели, четкие задачи и предоставлять самостоятельность в их достижении и решении, а также поощрять за проделанный труд.
Потребность в соучастии (причастности, принадлежности) диктует необходимость социального общения в процессе дея​тельности. Социальное общение, хорошие межличностные от​ношения и контакты в коллективе являются мотивацией со​трудников с потребностью в соучастии.
Потребность во власти означает желание влиять на других людей, контролировать и одновременно нести ответственность за них. Среди личностных качеств людей с потребностью во вла​сти можно отметить энергичность, способность отстаивать свою позицию и не бояться при этом конфронтации, высокий уровень самоконтроля. Потребность во власти не считается не​гативной отличительной чертой, присущей карьеристам. Люди с данной потребностью становятся отличными управленцами, преданны организации и способствуют ее эффективной дея​тельности.
Ф. Херцберг выделил в своей теории две группы факторов: ги​гиенические и мотиваторы. К гигиеническим факторам он от​нес физические условия труда, нравственный климат, отноше​ния с руководством и коллегами, оплату и стабильность работы, т.е. факторы, связанные с окружающей средой, в которой слу​жащий трудится. По Херцбергу, гигиенические факторы сами по себе не вызывают удовлетворенности работой и не мотивиру​ют служащего. Но их недостаточность или отсутствие вызывают неудовлетворенность работой.
Мотиваторы связаны с сущностью и содержанием труда. Отсутствие или неадекватность мотиваторов не приводят к неудовлетворенности. Однако полное их наличие ведет к удовлетворенности трудом и стимулирует повышение его эффективности. Среди мотиваторов Ф. Херцберг выделил интересное содержание труда, успех и признание, самостоя​тельность и ответственность, карьерный рост, самореализа​цию.

Несомненным положительным моментом двухфакторной те​ории Ф. Херцберга является вывод о дифференцированном ис​пользовании различных стимулов: гигиенические факторы не могут выступать как основные при удовлетворении потребнос​тей низшего уровня, и в то же время, пока не удовлетворены ги​гиенические потребности, не стоит уделять большое внимание использованию мотиваторов.
В целом же рассмотренные содержательные теории позволя​ют говорить о мотивации как вероятностном процессе, когда то, что мотивирует конкретного служащего в конкретной ситуации в конкретное время, может в другое время или в иной ситуации не оказывать никакого мотивирующего влияния на этого или другого человека.
Процессуальные теории мотивации
Мотивацию как единый процесс смены состояний исследуют собственно процессуальные (процессные) теории, среди кото​рых наиболее известны теория ожидания, теория справедливос​ти и модель Портера - Лоулера.
Фундаментальными факторами мотивации в теории ожида​ния В. Врума являются: взаимосвязи «затраты труда — результа​ты» (3—Р), «результаты — вознаграждение» (Р—В), валентность (удовлетворенность вознаграждением). Формула мотивации, по В. Вруму, выглядит следующим образом: мотивация = = (3-Р) • (Р-В) • валентность.
Ожидание в отношении «затрат труда — результатов» — это со​отношение между затраченными усилиями и полученным ре​зультатом; ожидание в отношении «результатов - вознагражде​ния» — это ожидание определенного вознаграждения или поощ​рения за достигнутые результаты; валентность — степень удов​летворения от полученного вознаграждения или поощрения. Мотивация будет действенной, если ожидание на каждом этапе будет положительным. В противном случае мотивация будет слабой, а результаты труда — незначительными.
В теории справедливости, предложенной С. Адамсом, указы​вается, что нормальные рабочие отношения в организации воз​никают тогда, когда служащий воспринимает вознаграждение справедливым в ответ на затраченные им усилия и относитель-






но других сотрудников, выполняющих такую же работу, т. е. воз​награждение выплачивается по формуле:
Вознаграждение Вклад сотрудника Б
Вознаграждение Вклад сотрудника А

компонентов, как способности, усилия, результат, вознагражде​ние, удовлетворение, восприятие. В настоящее время многие сис​темы мотивации ориентированы на развитие творческих способ​ностей работников, инициативы, на партнерские отношения в коллективе и согласование интересов организации и сотрудников.
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Вознаграждение,
воспринимаемое как
справедливое
Если данная пропорция нарушена, т.е. служащий считает, что его коллега за ту же работу получил большее вознаграждение, то возникает психологическое напряжение. Для снятия или смягче​ния напряжения, для устранения дисбаланса необходима мотива​ция. Баланс и чувство справедливости могут восстанавливаться за счет уменьшения интенсивности трудовых усилий, попыток из​менения уровня оплаты (требования повышения размера вознаг​раждения или поиск дополнительных источников дохода), смены места работы и др. Как правило, если сотрудник считает, что ему недоплачивают, то он работает хуже. Если же, наоборот, считает, что переплачивают, то отношение к труду не изменяется. Поэто​му в задачи руководителя должно входить наблюдение за систе​мой взаимоотношений служащих, трудовыми затратами и уров​нем вознаграждений за полученные результаты, за возможными реакциями на переживаемое чувство несправедливости.
Более сложную современную процессуальную теорию моти​вации, интегрирующую теорию ожидания и теорию справедли​вости, разработали Л. Портер и Э. Лоулер.
Базовыми элементами модели Портера—Лоулера являются за​траченные усилия, восприятие, полученные результаты, вознаг​раждение, степень удовлетворения. Следуя логике данной моде​ли, результативность труда служащего зависит от приложенных им усилий, его личных черт и способностей, от осознания им своей роли в процессе труда. На уровень затрачиваемых усилий влияют ценность вознаграждения и оценка вероятности реали​зации связи между усилиями и получением вознаграждения.
Основной вывод, который постулируется в этой теории, со​стоит в том, что результативный труд приводит к удовлетворен​ности самого работника, а не, наоборот, как утверждалось в не​которых более ранних мотивационных теориях, удовлетворен​ность трудом приводит к достижению высоких результатов.
Современные исследования подтвердили точку зрения Э. Лоу​лера и Л. Портера о сложности мотивации в цепи причинно-след​ственных связей и необходимости объединения в систему таких

Рис. 15. Система мотиваций персонала
11.2. Особенности мотивации персонала
*
в системе государственной службы
Постоянное мотивирование деятельности государственных служащих на основе баланса их интересов и потребностей орга​низации основывается на исследовании мотивов и потребнос​тей современного кадрового корпуса государственной службы.
В основе мотивов как внутренних побуждений лежат потреб​ности и ценностные ориентации. Опросы служащих свидетель​ствуют о том, что в последние годы преобладающей потребнос​тью при выборе государственной службы как места работы яв-
ляется гарантия постоянной занятости (41% ответов). На вто​ром и третьем местах оказались потребности в более полной ре​ализации своих профессиональных качеств (40%) и желание приносить больше пользы обществу и государству (30%). Указа​ли на престижность как мотив поступления на государственную службу только 12% респондентов.
Среди причин такого выбора государственной службы как сферы деятельности следует назвать низкую оплату труда, ко​торая является источником удовлетворения основных по​требностей и служит, по Херцбергу, поддерживающим факто​ром.
Существующая система оплаты труда (денежного содержа​ния) не позволяет материально обеспечить и защитить служа​щего и, как следствие, заинтересовать и привлечь на государ​ственную службу высококвалифицированные кадры. Другой немаловажной причиной невысокого престижа государствен​ных должностей является низкий авторитет государственных органов в обществе. Недоверие к власти объясняется просче​тами и «пробуксовками» в проведении различных реформ, ко​торые связываются в сознании граждан с работой чиновни​ков.
Выделение в качестве ведущего мотива гарантии постоянной работы, по теории мотивации Ф. Херцберга, является одним из требований любой работы. Оно должно быть удовлетворено до того, как работника начинают мотивировать. Иными словами, стабильность положения предшествует формированию у служа​щего преданности делу, при которой он осознает значимость своей работы и готов принять на себя ответственность за резуль​таты не только своего труда, но и коллег. Это считается одним из значимых качеств профессионального управленца, которым и призван стать государственный служащий.
Между тем лишь около 10% служащих вполне уверены в ста​бильности своего положения, а 45% из них не считают свое по​ложение устойчивым. Наблюдаемое расхождение между ожида​ниями и реальностью имеет для государственной службы нега​тивные последствия, которые выражаются в таких явлениях, как коррупция, безынициативность, формализм.
Очевидно, что часть государственных служащих, выбрав​ших мотивом стабильность положения, нуждается в действен-

ной системе мотивации для того, чтобы не просто исполнять свои профессиональные обязанности, а стать в дальнейшем высококлассными специалистами-управленцами и успешно решать задачи государственной службы. Те, кто руководство​вались профессиональной самореализацией и общественны​ми интересами, в меньшей степени нуждаются в подобной мотивации. Однако возникает необходимость в поддержании интереса за счет расширения объема функций, полномочий, прав и др.
Примерно 2/3 служащих вполне удовлетворены своей рабо​той, что позволяет, с одной стороны, предположить широкие возможности, предоставляемые работодателями для наиболее полного удовлетворения различных потребностей. С другой стороны, возникает опасение, что служащие уже в основном ре​ализовали свои стремления и не хотят повышать свой профес​сиональный уровень. Это может привести к некоторому «за​стою» в органах государственной власти, когда государственная служба из-за низкого профессионализма служащих не сможет эффективно выполнять свои функции.
Среди причин неудовлетворенности работой служащие на​звали отсутствие четких критериев результатов деятельности (23%) и ощутимых результатов работы (19%). Можно предполо​жить, что это является следствием структурных перестроек, ко​торые сопровождали работу государственных органов на протя​жении последних 10 лет.
Деятельность государственных органов в этот период харак​теризовалась некоторым дублированием функций и задач. Со​кращение кадров перемежалось созданием новых подразделе​ний и приходом на государственную службу «случайных» лю​дей, а опытные управленцы находили применение своим зна​ниям и умениям в коммерческих организациях. Это породило размытость в определении прав и обязанностей служащих, пас​сивность и равнодушие, отношение к работе как к «временно​му пристанищу», не подразумевающему ответственности за ре​зультаты принимаемых решений.
Подтверждением неудовлетворенности работой может слу​жить тот факт, что 33% служащих затруднились назвать положи​тельные изменения в их организации в последнее время. Это свидетельствует о том, что «поле» и механизм реализации моти-
вационных установок еще не разработаны в должной мере, а лишь продекларированы.
Примечательно, что в качестве одной из мер повышения эф​фективности труда государственных служащих было выделено совершенствование нормативной правовой базы государствен​ной службы На нее указали почти 50% опрошенных служащих. Очевидно, что четкость в разграничении полномочий может по​служить действенным стимулом для повышения эффективнос​ти труда.
Тем не менее основными стимулами выступают увеличение зарплаты (59%) и усиление социальной и правовой защищенно​сти государственных служащих (44%). Безусловно, оплата труда и социальное обеспечение — основные движущие стимулы ка​чественного выполнения работы. Кроме того, достойное и диф​ференцированное материальное обеспечение способно быть стимулом профессионального роста. Повышение квалифика​ции, профессиональное развитие происходят быстрее и полно​ценнее, когда труд отвечает интересам работника, когда вознаг​раждение адекватно вкладу.
Усиление внешнего контроля со стороны средств массовой информации, граждан, общественных организаций не воспри​нимается государственными служащими как действенный сти​мул для повышения эффективности своего труда. Такую пози​цию выбрали соответственно 4 и 6% служащих. Это свидетель​ствует о предпочтительном отношении служащих к государст​венной службе как к закрытой организации, гарантирующей им защищенность и устойчивость социального положения, о стремлении к неподотчетности гражданам и институтам граж​данского общества Объяснением может служить отрицатель​ный образ государственного служащего, сложившийся у граж​дан под влиянием негативных материалов о работе сотрудников органов государственной власти.
Таким образом, для современного государственного служа​щего характерно переплетение различных мотивов, что явля​ется свидетельством влияния на институт государственной службы в целом и на каждого государственного служащего в отдельности целого «веера» социальных, экономических, культурных и других изменений, происходящих в российском социуме.

11.3. Денежное содержание государственных служащих как фактор мотивации
Принципы организации и функции денежного содержания государственных служащих
Мотивацию служащих государственного управления, безус​ловно, повышают материальные стимулы, прежде всего система денежного содержания.
Несмотря на то что природа денежных выплат в системе госу​дарственной службы одна, денежные выплаты в различных ор​ганах государственной власти называются по-разному: денеж​ное содержание (заработная плата государственных служащих), денежное вознаграждение (заработная плата лиц, замещающих государственные должности категории «А»), денежное доволь​ствие (заработная плата в некоторых специальных видах госу​дарственной службы, например в таможенных органах).
В силу ограничений, накладываемых законодательством на возможность получения государственными служащими иных доходов помимо основного места работы, денежное содержание остается основным источником доходов и является мощным стимулом повышения результатов труда.
Государственный служащий получает виды материально-фи​нансового обеспечения строго в соответствии с его государст​венной должностью, а не в соответствии с выполненной рабо​той или результатами деятельности на службе. В целом денеж​ное содержание является не прямым вознаграждением за проде​ланную работу, а платой за то, что государственные служащие отдают все свои силы и способности в распоряжение государст​ва и выполняют свой служебный долг в той степени, в какой это позволяют их силы и способности.
Система денежного содержания государственных служащих строится на двух взаимообусловленных и неотъемлемых прин​ципах: единства и нормативности. Принцип единства означает одинаковый подход (предотвращение дискриминации по любо​му признаку) в организации финансового обеспечения ко всем государственным служащим в соответствии с замещаемой ими государственной должностью.
Принцип нормативности закладывает право государственных служащих с одинаковой профессиональной подготовкой заме​щать равные государственные должности и получать равное жа​лованье.
Денежное содержание государственного служащего, как фор​ма заработной платы многофункционально. Можно выделить следующие основные функции денежного содержания:
· воспроизводственную;
· мотивационную;
· социальную;
· учетно-производственную.
Воспроизводственная функция денежного содержания — это
возможность обеспечения воспроизводства рабочей силы.
Мотивационная функция денежного содержания государствен​ных служащих — это свойство оплаты труда направлять интересы государственного служащего на достижение в соответствии с долж​ностными инструкциями требуемых результатов труда путем обес​печения взаимосвязи размеров оплаты труда и трудового вклада.
Социальная функция денежного содержания связана с реали​зацией принципа социальной справедливости в обществе.
Учетно-производственная функция характеризует меру учас​тия живого труда в процессе образования цены продукта (услуги).
Все названные функции денежного содержания представля​ют собой неразрывное единство, являясь частью единого цело​го. Каждая функция не только предполагает наличие других функций, но и содержит в себе их элементы. Например, воспро​изводственная функция одновременно играет и социальную, и мотивирующую роль.
Денежное содержание государственного служащего помимо должностного оклада включает следующие стимулирующие или мотивирующие финансовые выплаты — ежемесячные надбавки к должностному окладу за квалификационный разряд, особые условия государственной службы, выслугу лет, а также премии по результатам работы.
Мотивирующая роль составляющих денежного содержания
Надбавка за квалификационный разряд (классный чин, дип​ломатический ранг) стимулирует служащего к постоянному про-

фессиональному росту, соответствующему уровню профессио​нальной подготовки для занятия государственной должности.
Ежемесячная надбавка за особые условия государственной службы призвана компенсировать необходимость пребывания на рабочем месте во внеурочное время, затраты, связанные в ос​новном с интеллектуальным трудом, с командировками, работу с большим объемом информации и т.п.
Ежемесячная надбавка за выслугу лет влияет на снижение те​кучести кадров, закрепляет служащих на государственной служ​бе, способствует росту профессиональных навыков и опыта. Выплачивается в следующих размерах (для федеральных госу​дарственных служащих):
в % от должностного оклада
-10 -15 -20 -30
при стаже государственной службы
от 1 до 5 лет от 6 до 10 лет от 11 до 15 лет свыше 15 лет
Условия выплаты премий устанавливаются руководителями органов государственной власти и закрепляются в нормативных актах. Их размер определяется исходя из результатов деятельно​сти государственного служащего и максимальными размерами не ограничивается.
Необходимо отметить, что частые премиальные выплаты вос​принимаются служащими не как стимулы к повышению эф​фективности работы, а как должное, перестают выполнять свою мотивирующую функцию и становятся неотъемлемой частью денежного содержания. В то же время премии, выплачиваемые крайне редко, не осознаются работниками как постоянный сти​мул для напряженной, кропотливой деятельности. Поэтому важно найти «золотую середину», позволяющую им быть дейст​венным рычагом мотивации.
В целом величина денежного содержания гарантируется госу​дарственным бюджетом, а не является результатом рыночной деятельности государственных служащих.
В системе государственной службы Российской Федера​ции положено начало законодательному закреплению не просто материально-финансовых льгот, а системы финансо-
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вых гарантий для государственных служащих, которая вы​полняет важную мотивирующую функцию. Сложившуюся схему денежного содержания можно представить следующим образом:
	
	Замещаемая 
	
	г 
	+ + 
	
	+ + 
	

	
	должность 
	\ 
	
	
	
	
	

	
	Ч 
	1 
	
	
	
	
	
	

	Денежное содержание 
	Долж-=   ностной оклад 
	+ 
	Ежемесяч​ная над​бавка за квалифи​кацион​ный раз​ряд 
	ч- 
	Ежемесяч​ная надбав​ка за особые условия го​сударствен​ной службы 
	
	Ежемесяч​ная надбав​ка за выслу​гу лет 
	
	Премия 

	Федеральный уровень 
	= 
	4 должно​стных оклада в год 
	+ 
	Ежемесячно до 20% должност​ного оклада; 2,5 должно​стного ок​лада в год1 
	
	Ежемесячно 10-30% от должност​ного окла​да; 3 долж​ностных ок​лада в год1 
	
	3 должно​стных оклада в год1 

	Региональный уровень 
	
	Размер должностного оклада; размеры и порядок установления ежемесячных надбавок определяются законами субъектов Российской Федерации 


Рис. 16. Система финансовых гарантий для государственного служащего
Выводы
Мотивация как сложное, многоаспектное явление — необхо​димый элемент системы управления персоналом. Создание ус​ловий для мотивации работников и ее практическое осуществ​ление позволяют достичь целей организации.
В настоящее время проблема мотивации персонала требует комбинированных подходов, основанных на знании и исполь-
1 .




зовании как традиционных теорий мотивации, так и последних достижений поведенческих наук. Сочетание экономических и социально-психологических способов воздействия на поведе​ние работников должно быть адекватным их современным по​требностям и интересам организации.
Источниками мотивации и получаемого от работы удовлетво​рения для государственных служащих являются не только внешние факторы, такие, как величина денежного содержания, но и различные факторы, внутренне присущие непосредствен​но государственной службе. Они включают в себя патриотичес​кие чувства удовлетворения от служения на благо народа и госу​дарства.
Снижение уровня мотивации государственных служащих вы​звано такими факторами, как неустойчивая занятость, неадек​ватное денежное содержание, невозможность получить льготы, гарантированные нормативными правовыми актами, и др. Ре​формирование системы государственной службы призвано вос​становить престиж и авторитет служения обществу в такой сфе​ре занятости, как государственная и муниципальная служба.
Контрольные вопросы
1. Перечислите основные теории мотивации и дайте их крат​
кую характеристику.
2. Покажите на примерах возможности применения содер​
жательных и процессуальных теорий мотивации в госу​
дарственной службе.
3. В чем, на Ваш взгляд, состоит специфика системы моти​
вации в государственной службе?
4. Проанализируйте систему мотивации в Вашем учрежде​
нии. В чем Вы видите ее плюсы и минусы?
5. Предложите оптимальное, по Вашему мнению, сочетание
стимулов для повышения качества работы государствен​
ных служащих.
© Вагина Л.В., 2002 © Магомедов К.О., 2002
Глава
12
Исторический опыт
управления персоналом
государственной службы
России
Поиск путей повышения эф​фективности работы государственных органов до уровня совре​менных требований делает актуальными анализ и обобщение исторического опыта управления персоналом государственной службы в досоветской России. Изучение отечественной практи​ки в этой области представляет значительный познавательный и практический интерес для разработки оптимальной модели ор​ганизации деятельности государственных служащих по осуще​ствлению современных целей и функций государства.
12.1. Становление и развитие органов управления
государственными служащими России
BXVI-ХIXвв.
Генезис служб управления персоналом государственных учреждений
Управление персоналом государственной службы как важное звено и действенный механизм реализации государственной ка​дровой политики имеет многовековую историю. Элементы это-

го социального института формировались не одну сотню лет со времени возникновения государства. В зависимости от типа го​сударства, формы правления, характера государственного уст​ройства, уровня экономического и культурного развития каж​дое государство строило свою систему управления персоналом государственной службы и вносило известный вклад в мировой
опыт.
Творческий учет исторического наследия в сфере государст​венной службы России, внимательное отношение к сложив​шимся традициям представляются исключительно важными в процессе строительства системы управления персоналом госу​дарственной службы Российской Федерации. Многогранная практика управления персоналом государственных органов ухо​дит своими корнями в далекие исторические времена формиро​вания единого централизованного Российского государства. С конца XV - начала XVI в. его правительство накопило богатый и сложный, противоречивый и вместе с тем весьма поучитель​ный опыт управления персоналом государственной службы.
Завершение объединения собственно русских земель в единое государство в первой четверти XVI в. активизировало процесс выделения управленческой деятельности в важную самостоя​тельную профессиональную сферу. Решение задач государст​венного управления, объем и сложность которых постоянно возрастали, естественно, обусловило ускорение формирования социальной группы «служилых людей», находившихся на «госу​даревой службе» и занимавшихся реализацией целей и функций государства. Бояре, удельные и служилые князья, придворные чины, видные представители дворянства составляли главный источник, из которого государь и «начальствующие» лица из высшей бюрократии отбирали и назначали на руководящие должности в административной, военной и других сферах уп​равления. Аппарат Боярской думы, казны и двора составляли главным образом дьяки и подьячие. На местах во главе управле​ния стояли наместники, волостели, воеводы, имевшие в своем подчинении группы должностных лиц.
На развитие состава государственных служащих оказали су​щественное влияние эволюция органов дворцово-вотчинного управления в систему центральных управленческих учреждений с общегосударственным статусом в лице приказов и оформле-
ние в XVI — первой половине XVII в. самодержавной монархии. Формирование персонала органов государственного управле​ния еще более интенсифицировалось после административной реформы Ивана IV (Грозного), по воле которого в 1548—1555 гг. была создана целая группа отраслевых и территориальных при​казов как административно-управленческих органов, представ​лявших центральную власть.
В последующем приказная система управления все более рас​ширялась. В ней шло разделение управленческой деятельности, усиливалась специализация. Эти изменения сопровождались ростом количества думских и «приказных служилых людей». С 1613 по 1690 г. состав Боярской думы увеличился с 29 до 153 че​ловек, т.е. в 5 раз. По данным 36 приказов, в 1682 г. в их штатах числилось 1800 служащих, а в 1698 г. — около 3000. В это же вре​мя в местных административных учреждениях находилось на службе почти 2000 человек1.
Постепенное формирование профессионального персонала органов государственного управления, активный переход, осо​бенно во второй половине XVII в., к постоянным служебным должностям в приказах и других административных учрежде​ниях того времени, неуклонное увеличение численности «при​казных людей» — все это актуализировало задачу организации управления контингентом «государевых слуг», потребовало целенаправленного и организованного правительственного воздействия на служащих государственного аппарата с целью максимальной мобилизации их знаний и энергии для осуще​ствления задач и функций государства.
Эта проблема стала особенно острой с окончательным выде​лением в результате петровских радикальных реформ граждан​ской службы в самостоятельную отрасль государственного уп​равления на основе известной Табели о рангах всех чинов воин​ских, статских и придворных... (1722 г.). С данным юридичес​ким актом связано официальное законодательное признание чиновничества в качестве особой группы государственных слу​жащих, обеспечивавших на профессиональной и постоянной основе реализацию компетенции государственных органов.
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Следовательно, управленческие функции государства объек​тивно детерминировали возникновение специальных институ​тов управления персоналом государственной службы. Работа по учету и распределению «государевых служилых людей» стала бо​лее упорядоченной с созданием в середине XVI в. Разрядного приказа, который участвовал в подборе кандидатов на вакант​ные должности. Его дьяки вели записи назначений на военную, гражданскую и придворную службу. В его компетенцию входи​ло обеспечение государственных служащих земельными помес​тьями и денежным жалованьем за службу.
В 60-х гг. XVI в., при Иване IV, Разрядный стол имел в своих книгах записи на более чем 20 тыс. «государевых слуг». Причем до 3 тыс. из них были включены в московские послужные спи​ски. Это была своего рода «номенклатура», из которой отбира​лись «служилые люди» для царских назначений на ответствен​ные государственные должности. Разрядный приказ как адми​нистративное учреждение по управлению персоналом государ​ственной службы возглавлялся чинами высшей бюрокра​тии — боярами А. Щелкаловым, Ф. Лихачевым, С. Заборов-ским, Ф. Грибоедовым, Т. Стрешневым и др. Этот приказ функционировал в течение второй половины XVI в., весь XVII в. и был упразднен лишь в 1711 г. в ходе петровских ре​форм1.
С территориальным расширением Российского государства, возникновением все новых и новых отраслей хозяйства, услож​нением задач административно-хозяйственной деятельности количество персонала государственной службы неуклонно уве​личивалось. В середине XVIII в. в административных органах было около 10 тыс. служащих, в конце XVIII в. их количество возросло до 16 тыс. человек. В начале 50-х гг. XIX в. корпус го​сударственных служащих составлял более 60 тыс. В 1903 г. об​щая численность классных чиновников в России достигала поч​ти 400 тыс. человек. Вместе с нетабельными канцелярскими служителями в системе государственного управления было за​нято свыше 500 тыс. служащих2.
.



Таблица 2
Количественный рост корпуса классных чиновников в России
(тыс. человек)
	Начало 
	Середина 
	Конец 
	1850г. 
	1860г. 
	1903 г. 
	1 903 г. вместе с 

	XVIII в. 
	XVIII в. 
	XVIII в. 
	
	
	
	канцелярскими 

	
	
	
	
	
	
	служителями 

	4,5 
	8 
	15-16 
	62 
	90 
	383 
	500 


Количественный рост чиновников требовал усиления орга​низационного и воспитательного воздействия власти на служа​щих государственного аппарата с целью повышения их должно​стной деловой результативности. Эти актуальные задачи побуж​дали правительство постоянно повышать роль органов управле​ния персоналом, совершенствуя структуру, расширяя штаты, уточняя функции и т.д.
В результате петровских реформ государственного устройства формирование и деятельность корпуса гражданских служащих перешли в ведение Сената как высшего после государя органа судебного надзора и административного управления. В этих це​лях в Правительствующем Сенате первоначально был учрежден Разрядный стол во главе с И. Ларионовым. В 1722 г. он был пре​образован в более крупную по штатам и широкую по функциям Герольдмейстерскую контору. В качестве кадровой службы она действовала в течение всего XVIII в. В царствование Александ​ра I управление персоналом государственной службы стало компетенцией Первого департамента Сената.
Усиление органов управления государственными служащими в XIX - начале XX в.
Однако сенатский департамент не смог обеспечить необходи​мый уровень руководства персоналом гражданской службы и оказался не в состоянии осуществлять целенаправленное регу​лирующее влияние на комплектование и деятельность корпуса государственных служащих. В 30-х гг. XIX в. правящие круги России были вынуждены принять дополнительные меры по упорядочению работы с чиновниками государственного аппа-

рата, усилить воздействие на развитие состава служащих, уста​новить, как говорилось в специальном правительственном до​кументе, «особенное наблюдение за всем гражданским служеб​ным персоналом в Империи». В этих целях было признано не​обходимым создать особый Инспекторский департамент Граж​данского ведомства как орган управления корпусом государст​венных служащих. Примечательно, что департамент создавался при Первом отделении Собственной е.и.в. канцелярии и квали​фицировался Николаем I как инструмент «собственного руко​водства Нашего всеми гражданскими чиновниками». Следова​тельно, руководство персоналом государственной службы все более развивалось в сторону усиления централизации и его со​средоточения в администрации субъекта верховной власти.
Задачи и функции нового кадрового управленческого органа были определены в указе Николая I от 5 сентября 1846 г. и По​ложении об Инспекторском департаменте. Согласно последне​му, в его ведение входило определение на службу всех классных чиновников и имеющих право на классный чин, производство в чины, назначение на должности определенных классов и долж​ностное перемещение. В полномочия департамента были вклю​чены перевод из воинских чинов в гражданские, прием на служ​бу принявших российское подданство иностранцев, оформле​ние отпусков, увольнение со службы или исключение из граж​данского ведомства вообще по различным причинам.
Инспекторский департамент должен был содержать макси​мально полными в информационном отношении формулярные списки на классных чиновников, вести общий список всего чи​новничьего корпуса, своевременно фиксировать изменения в его составе, следить за точным исполнением правительствен​ных постановлений относительно государственной службы. С учреждением Инспекторского департамента Собственной е.и.в. канцелярии верховная власть сконцентрировала в своих руках все дело подбора, распределения, служебного роста, професси​онального развития чиновников.
Этим актом она создала своего рода всероссийское управле​ние кадров гражданского ведомства, штат которого в общей сложности составлял 92 человека. Главноуправляющим депар​таментом являлся руководитель Первого отделения Собствен​ной е.и.в. канцелярии статс-секретарь А.С. Танеев. Деятель-
ность Инспекторского департамента получила положительную оценку правительства. По его заключению, практика управле​ния корпусом гражданских служащих показала целесообраз​ность учреждения специального департамента в канцелярии верховной власти.
Усилиями департамента имевшая место разобщенность в про​цессе формирования состава служащих и чинопроизводстве сменилась упорядоченностью. Устав о гражданской службе при​обрел должный общественный вес и стал признанным регла​ментом для всего российского чиновничества. Прием, назначе​ние на должности, повышение в чинах, карьерное продвиже​ние, использование квалификационных экзаменов и конкурсов при замещении вакантных должностей и др. производились на основе нормативной правовой базы о службе, в соответствии с общими требованиями в рамках единого механизма управления персоналом государственного аппарата. По заключению Нико​лая I, Инспекторский департамент оправдал свое предназначе​ние, способствовал упорядочению комплектования и развития корпуса государственных служащих, заметно сократил количе​ство нарушений Устава о гражданской службе.
Под влиянием объективных потребностей социально-поли​тического и социально-экономического развития России, об​щественного движения и рационально мыслящих администра​торов того времени конец 50-х - начало 60-х гг. XIX в ознаме​новались отказом правящих кругов от крайних форм бюрокра​тической государственной системы николаевской эпохи.
Известные либеральные перемены произошли и в управле​нии персоналом государственной службы, в том числе опреде​ленное ослабление жесткого централизма в руководстве служа​щими государственного аппарата. Наиболее заметным проявле​нием этого процесса стал указ Александра II об упразднении Инспекторского департамента Собственной е.и.в. канцелярии. С 60-х гг. XIX в. на основании данного решения персонал госу​дарственной службы вновь перешел в ведение Первого департа​мента Сената. Наряду с этим право приема на службу и назначе​ния на должности в своих структурах чиновников V, VI и других, более низких классов получили министерства и главные управ​ления. В этой связи в министерствах появились своего рода ка​дровые службы в лице департаментов общих дел.



Определенные права по управлению персоналом получили губернские органы. В их компетенцию вошли чиновники VII—XIV классов. Естественно, что решение кадровых вопросов в губерниях сосредоточивалось в руках губернаторов. В структу​ре подразделений губернского правления было так называемое Общее присутствие. Именно оно выполняло функции кадровой службы в губернии. Общее присутствие вело дела о назначени​ях, замещении вакантных должностей, производстве в чины, поощрениях, взысканиях, увольнении.
Замена централизованного делопроизводства ведомственным и губернским создала значительные трудности для составления общего банка данных о персонале государственной службы Рос​сии. Одновременно отсутствие правительственного управленче​ского кадрового органа делало практически невозможным про​ведение единой государственной политики в формировании и функционировании корпуса гражданских служащих.
Поэтому в начале 90-х гг. XIX в. правительство создало специ​альную комиссию для изучения вопроса о возможности восста​новления общероссийского административного органа по уп​равлению персоналом государственного аппарата. На основа​нии выводов комиссии 6 мая 1894 г. Александр III издал указ, согласно которому правительство возвращалось к централизо​ванному руководству составом государственных служащих. «Мы признали необходимым, — говорилось в указе, — подчи​нить непосредственному Нашему руководству и наблюдению все дела, касающиеся заведования гражданскими чинами Им​перии в полном их составе, сосредоточив делопроизводство по сим делам в Собственной Нашей канцелярии»1.
В качестве общероссийского центра по управлению персона​лом системы государственной службы был учрежден Комитет о службе чинов гражданского ведомства. Рабочим органом Коми​тета стал Инспекторский отдел Собственной е.и.в. канцелярии. В нем концентрировались, готовились и представлялись на рас​смотрение Комитета все дела о формировании и развитии кор​пуса государственных служащих. Несколько позднее в компе​тенции Инспекторского отдела канцелярии государя остались
чиновники IV—VI классов, занимавшие важные государствен​ные посты. Назначение, повышение, перемещение или уволь​нение чиновников первых трех классов являлись прерогативой лично государя, т. е. были сосредоточены в руках субъекта вер​ховной власти.
Наряду с этим особую группу органов управления персона​лом государственной службы в 90-х гг. XIX в. составляли депар​таменты общих дел министерств и ведомств, в сферу полномо​чий которых входили служебные вопросы чиновников VII—XIV классов. На местах право ходатайства о приеме на службу, на​значении на должность, производстве в чины, выдвижении на более высокую должность, представлении к наградам и т.д. бы​ло дано губернаторам и губернским правлениям. Подготовлен​ные в их Общих присутствиях документы направлялись в Соб​ственную е.и.в. канцелярию для последующего рассмотрения в Инспекторском отделе и Комитете о службе чинов гражданско​го ведомства.
Таким образом, российским правительством была создана единая система управления персоналом государственной служ​бы, которая включала кадровые институты общегосударствен​ного, регионального и губернского уровня, а также отраслевых министерств и ведомств. Эта система обеспечивала формирова​ние и развитие корпуса государственных служащих в соответст​вии с общими принципами на всей территории России, позво​ляла максимально сосредоточивать его управленческую дея​тельность на реализации общегосударственной политики.
12.2. Практика работы с персоналом гражданской службы
Комплектование состава государственных служащих
Управление персоналом гражданской службы отражало ос​новные цели, задачи и принципы официальной правительст​венной кадровой политики, несло на себе печать ее особеннос​тей и противоречий, связанных с монархическим типом госу​дарства и абсолютной властью царя. Уже первые, относящиеся
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Рис. 17. Организация управления персоналом государственной службы России в XIX в.
к началу XVIII в. регламенты и другие законодательные акты определяли главные цели кадровых служб:
· полное обеспечение всех административных органов госу​
дарства служащими в соответствии с установленными для них
штатами;
· комплектование канцелярий, контор и других управленче​
ских структур, как предписывалось Генеральным Регламентом
(1720 г.) и прочими уставными документами, профессионально
подготовленными чиновниками, которые бы «должность свою
знали», были бы «сведущими в юриспруденции», принимали бы
во всех отношениях «исправные», т.е. квалифицированные, ре​
шения;
· определение потребности в государственных служащих со​
ответствующего профессионального профиля с учетом перспек​
тивы количественного и качественного развития их состава и др.
В процессе достижения этих целей решались такие важные задачи, как подбор и расстановка государственных служащих, повышение их образовательного уровня, развитие профессио​нализма, обеспечение карьерного движения чиновников, уси​ление эффективности их управленческой деятельности, стиму​лирование ответственного отношения к должностным обязан​ностям и др.
Созданию дееспособного корпуса государственных служащих способствовало пусть непоследовательное, но все большее ут​верждение с начала XVIII в. базовых принципов его формирова​ния и функционирования, а именно:
· подбор кандидатов на вакантные должности по политичес​
ким, профессиональным, деловым и нравственным качествам;
· законность в системе служебных отношений;
· строгая соподчиненность лиц различного уровня государ​
ственных органов на основе централизма;
· ответственность служащих за исполнение должностных
обязанностей;
· контроль за качеством управленческой деятельности госу​
дарственных служащих и проч.
Комплектование органов государственного управления дли​тельное время регулировалось петровскими Генеральным Регла​ментом (1720 г.) и Табелью о рангах (1722 г.), а также группой других законодательных актов. В XIX — начале XX в. основным



нормативным документом, регламентировавшим формирова​ние персонала государственной службы, был Устав о службе по определению от Правительства, который чаще назывался Уста​вом о службе гражданской.
Прием на государственную службу связывался с рядом требо​ваний - российское подданство, образовательный уровень, со​словная принадлежность, возраст и пол. Правила приема отда​вали предпочтение представителям дворянского сословия. Со​зданием дворянской основы бюрократии высшего и среднего должностного уровня обеспечивалось политическое господство дворянства в стране. Дворянам были созданы льготные условия для поступления на службу, повышения в чине и должности.
Однако проблемы полного комплектования штатов админис​тративных органов, особенно замещения низших вакантных должностей, вынуждали правительство принимать на государ​ственную службу лиц недворянского происхождения. По Уставу о гражданской службе в государственные учреждения разрешал​ся прием лиц из среды канцелярских служителей, ученых, ху​дожников, учителей, фельдшеров, купцов первой гильдии, де​тей духовенства не ниже сана священника или дьякона.
Российское законодательство запрещало прием на службу крестьян, мещан, купцов второй и третьей гильдий и их детей, отставных нижних чинов, иностранцев (кроме учреждений на​уки, образования и искусства). Это запрещение не распростра​нялось на тех граждан указанных категорий, которые получили образование в учебных заведениях, дававших право занимать должности в системе государственной службы «независимо от рода и звания».
Используя такие правила приема на службу, правительство регулировало социальный состав государственных служащих в интересах правящего сословия. Однако, несмотря на «загради​тельные» меры при приеме на службу лиц недворянского проис​хождения и усложнение механизма их повышения в чинах, во второй половине XVIII—XIX в. проявилась тенденция роста Удельного веса выходцев из разночинцев и податных сословий, прежде всего в составе служащих IX—XIV классов, а также сре​ди чиновников VI-VIII классов. Это было обусловлено объек​тивными факторами политического и экономического развития России и одновременно недостатками правительственной кад-
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ровой политики, на почве которых постоянно возникала острая нехватка персонала государственной службы. На рубеже XIX—XX вв. выходцы из непривилегированных сословий стали доминировать в составе табельного чиновничества, кроме I—IV классов. Тем не менее, хотя в конце 90-х гг. дворяне по про​исхождению составляли всего 30% российской бюрократии, по​давляющее большинство высших государственных должностей (75%) занимали представители дворянства. Сословный подход к формированию персонала государственной службы был отме​нен указом Николая II лишь в октябре 1906 г.1
Непременным требованием, которым определялось право приема на государственную службу и служебное продвижение, являлся уровень образованности. Этот признак всегда был важ​ным критерием пригодности к службе. Уставные документы ставили должностную и чиновную карьеру в зависимость от об​разовательной подготовки чиновников. Положение о порядке производства в чины по гражданской службе (1834 г.) подразде​ляло служащих на лиц с высшим, средним и начальным образо​ванием, т.е. на три разряда. Для каждого разряда устанавлива​лись особые правила поступления на службу и различные сроки производства в чины. Если чиновники с высшим образованием (I разряда) получали право повышения в чине через 3—4 года, то служащие II и тем более III разряда должны были служить в каждом чине значительно более длительные сроки. Общие сро​ки выслуги лет для табельных чиновников были введены только во второй половине XIX века.
В практике формирования административного персонала за​служивает внимания, что правительство поощряло поступление на службу лиц с высшим образованием. Выпускники универси​тетов, Александровского лицея, Высшего училища правоведе​ния и ряда других высших учебных заведений в зависимости от степени аттестата об их окончании (1-й или 2-й) могли начинать службу с должностей соответственно X—XII классов.
Особенно благоприятные служебные условия создавались для лиц, получивших в университете ученую степень. По Уставу о гражданской службе кандидаты наук принимались в админист​ративные органы с производством в чин не ниже коллежского
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секретаря и, следовательно, становились чиновниками X клас​са. Вышедшие из университета с ученой степенью магистра по​лучали в государственных учреждениях сразу чин IX класса и начинали службу в звании титулярного советника. Что касается граждан, пришедших на службу со степенью доктора, то специ​алисты такой квалификации становились чиновниками VIII класса и приобретали сословные права потомственного дворянства1.
В то же время следует отметить, что образованность не была решающим фактором приема на гражданскую службу и карьер​ного движения. Даже в 80-х гг. XIX в. для получения первого классного чина было достаточно представить аттестат об окон​чании уездного училища или сдать экзамен в объеме его учеб​ной программы. Естественно, такое правило начального чино​производства не способствовало повышению общего уровня об​разованности российского чиновничества и сохраняло остроту этой проблемы вплоть до падения самодержавия в феврале 1917г.
Порядок приема предусматривал определенный возраст кан​дидата на государственную должность. Начало действительной службы допускалось с 16 лет. Право поступления на службу име​ли граждане, не лишенные этого права по суду. Юридические преимущества при занятии должностей были предоставлены мужчинам. Лица женского пола еще в последней четверти XIX в. допускались к службе лишь в учебном, финансовом, ме​дицинском, почтово-телеграфном и ряде других ведомств, при​чем на низших должностях и с ограничением права на государ​ственную пенсию, повышение оклада за выслугу лет, присвое​ние почетных званий и другие социальные гарантии и льготы.
В правилах формирования персонала государственной служ​бы правительство провозгласило отказ от каких-либо привиле​гий и ограничений, связанных с национальной принадлежнос​тью и религией. В Уставе о гражданской службе с 30-х гг. XIX в. содержалось положение о том, что «различия вероисповедания или племени» не могут быть препятствием для приема на госу​дарственную службу. Однако в действительности на получение
права государственной службы оказывали влияние известные принципы официальной правительственной политики, испове​довавшей «православие, самодержавие и народность». Отсюда исходили определенные ограничения для поступления на служ​бу лиц еврейской национальности и «инородцев».
Прием на службу, присяга и требования к государственным служащим
Со времени выделения гражданской службы в самостоятельную сферу профессиональной служебной деятельности правительство России рассматривало формирование персонала государственной службы в качестве важнейшего условия эффективного государст​венного управления. Не случайно эти вопросы являлись предме​том постоянного и всестороннего внимании верховной власти, о чем свидетельствует обширная законодательная база.
В нормативно-правовых актах были определены цели, задачи и принципы формирования корпуса государственных служа​щих; механизм отбора кадров в административные учреждения; правила приема в органы государственного управления; поря​док назначения на должности; основные требования к поступа​ющим на государственную службу.
Принятые на государственную службу приводились к прися​ге. В марте 1711 г. Петр I подписал составленный им текст при​сяги, согласно которой вступающие в должность давали клятву «до последней своей силы» верно служить государству, по​вседневно и энергично отстаивать государственные интересы, «честно и чисто, неленостно, но паче ревностно» исполнять должностные обязанности при условии ответственности перед гражданским и Божьим судом в случае нарушения ими взятых на себя обязательств. В специальном указе «О присяге на вер​ность службе» (1719 г.) правительство предписало привести к присяге чиновников Сената и коллегий, губернаторов, воевод и всех других «управителей и служителей»1. Присягу давали члены возникших позднее Государственного совета, Комитета минис​тров, Государственной думы, чиновники высших, центральных и местных органов государственного управления.
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В регулировании служебных отношений российское законо​дательство придавало большое значение разработке требований к персоналу государственной службы. В своих распорядитель​ных документах создатель государственной службы нового типа Петр I постоянно указывал, что чиновники должны направлять всю их деятельность на реализацию государственной политики, руководствоваться «пользой государственной», «радеть за Отече​ство», неуклонно соблюдать «верность службе», проявлять слу​жебное усердие для «блага и славы России». В соответствии с его указом от 24 апреля 1713 г. должностные лица и все граждане, действия которых наносили «повреждение интересам государст​венным», подлежали строгому наказанию в судебном порядке1.
Гражданские чиновники были обязаны детально знать госу​дарственные законы, регламенты и другие установления, рас​сматривать их соблюдение как главное условие «правого и бла​гонамеренного управления». Им предписывалось глубоко усво​ить содержание и объем полномочий доверенной должности, «прилежно» относиться к служебному поручению, принимать квалифицированные решения, вести дела «по точной силе и словам законов», строго хранить государственную тайну, не до​пускать «волокитства», «небрежения» и неоправданного «по-спешения» в делах. Законы о государственной службе предосте​регали чиновников от злоупотребления властью, «мздоимства и лихоимства», неполной или неправдивой отчетности, дисцип​линарных нарушений и т.д.
Наиболее полную разработку требования к деловым и нравст​венным качествам чиновников получили в Уставе о службе по определению от Правительства (1832 г.) и его более поздних мо​дификациях, а также в уставных документах министерств и ве​домств, составивших «Свод уставов о службе гражданской» (1835 г.). Среди качеств, необходимых служащему для успешно​го выполнения служебного долга, в Уставе о службе по опреде​лению от Правительства — главном нормативном акте о госу​дарственной службе вплоть до 1917 г. — указывались «верность службе», «радение о должности», «добрая воля в отправлении поручений», «усердие к общему добру», «честность, бескорыс​тие и воздержание от взяток», «правый и равный суд всякому
1.



состоянию», «человеколюбие», «покровительство невинному и скорбящему».
«Все служащие возложенные на них должности обязаны ис​правлять согласно присяге с усердием, нелицемерно и добросо​вестно... - предписывалось в Уставе, - не позволяя себе ни из вражды, ни из свойства или дружбы, а тем более из корысти или взяток ничего противного долгу присяги, честности и возло​женного на них служения. Посему леность, нерадение и непри​лежность к порученному долгу да почтутся наивящим для них стыдом, упущение же должности и нерадение по части блага об​щего, им вверенного, - главнейшим поношением»1.
Управление карьерой и аттестация государственного служащего
Важным звеном управления персоналом государственных уч​реждений являлась организация прохождения службы. В нор​мативных документах были определены условия служебного продвижения чиновников. К ним относились образовательный уровень, стаж работы на административных должностях, успеш​ное исполнение обязанностей на предшествующих ступенях уп​равленческой деятельности, заслуги перед государством на по​прище «служения» России. Основаниями для повышения по службе признавались, во-первых, выслуга лет и, во-вторых, «от​личия» или «особенные труды» для «пользы Отечества». Слу​жебная карьера первого типа была связана с приобретением чи​новником права на очередной более высокий чин после опреде​ленного срока службы при условии «усердного» и «беспорочно​го» исполнения должностных обязанностей. Во втором случае сроки службы в рамках соответствующих чинов сокращались наполовину или на одну треть и в этой связи карьерное движе​ние ускорялось.
Если исходить из установленных в 1856 г. общих сроков вы​слуги лет, а именно в XIV-IX классах по 3 года и в VIII-V1 клас​сах по 4 года, то по этим правилам чиновник, начавший службу коллежским регистратором (XIV класс), мог пройти «расстоя​ние» до чина статского советника (V класс) на основании «вы-
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слуги лет» за 24 года, а «в уважение заслуг и отличий» — за 17 лет. Для представления к производству в чины выше статского со​ветника, т. е. с IV по I класс, каких-либо служебных сроков не устанавливалось. Их «пожалование» осуществлялось исключи​тельно указами государя.
Должностной рост персонала государственной службы также был предметом нормативного регулирования, хотя не был сво​боден от влияния многочисленных субъективных обстоя​тельств. В ряде правительственных документов в качестве усло​вия назначения на определенные должности наряду с образо​ванностью, чином и другими требованиями указывалось нали​чие опыта административной деятельности. Как следует из «Свода уставов о службе гражданской» издания 1896 г., для заме​щения вакантных должностей V класса в Министерстве финан​сов от кандидатов требовался «надлежащий опыт службы» в ве​домствах, земских и городских общественных органах в течение 5 лет, для замещения должности VI класса — не менее 3 лет. Ус​ловием выдвижения на должности V класса в Министерстве пу​тей сообщения также являлось пятилетнее предварительное прохождение службы, на должности VI класса — 3 года; лица с ученой степенью должны были иметь служебный опыт для должности V класса 3 года, VI класса — более 2 лет1.
В карьерном движении персонала государственной службы значительную роль играла его аттестация, которая проводилась в соответствии с установленным порядком. Первоначальный отзыв о чиновниках составлялся их непосредственным руко​водством. Согласно одному из положений об аттестации (1909 г.), оно было обязано дать письменное заключение, со​держащее «возможно точную и полную» характеристику слу​жебных, умственных, нравственных и физических качеств ат​тестуемого.
С дополнениями и коррективами вышестоящих должностных лиц эти документы поступали к руководителям государствен​ных учреждений. Под их председательством в сроки, установ​ленные для периодической оценки квалификации персонала, ежегодно формировались Аттестационные совещания. Членами совещаний принимались заключения об аттестуемых. Положе-
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ния об аттестации требовали, чтобы «заключения совещаний были вполне определенными и сводились к мотивированному признанию тех или иных качеств аттестуемого»1. Правительство требовало от руководящих должностных лиц объективности при проведении аттестаций. В специальном указе Николая I от 10 мая 1850 г. «О соблюдении строгой справедливости при атте​стациях» начальствующие лица предупреждались о прямой от​ветственности за проявление «пристрастия или послабления» в отношении аттестуемых.
В практике выдвижения персонала на ответственные должно​сти использовались квалификационные характеристики чинов​ников. В 1837 г. Комитет министров утвердил Положение, со​гласно которому «важнейшей обязанностью» губернаторов яв​лялось постоянное и внимательное изучение деловых и нравст​венных качеств подчиненных им служащих. При этом речь шла о чиновниках, занимавших в губерниях видные посты, в том числе вице-губернаторов, председателей и членов гражданских и уголовных палат, губернских судов, советников и асессоров казенных палат и др.
Как требовал Комитет министров, «заключения свои о спо​собностях, нравственных качествах и вообще о степени благо​надежности тех из чиновников, которые исправляют значитель​нейшие должности, начальники губерний... доводят до сведе​ния министерств и главных управлений по принадлежности для соображения при перемещении их и предназначении к произ​водству в чин или иным наградам и поощрениям». В случае от​рицательной квалификационной характеристики в документе давалось развернутое и мотивированное обоснование подобно​го заключения о служащем.
Конкурс и резерв в государственной службе
В управлении персоналом, хотя и в ограниченном объеме, применялась конкурсная практика замещения вакантных долж​ностей. Правительство предоставляло возможность канцеляр​ским служителям длительной службой (12 и более лет) и по кон​курсу получить право на производство в первый классный чин
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коллежского регистратора. Принимая во внимание такие пока​затели, как выслуга лет, «беспорочная служба», «заслуги и досто​инства», «благонадежность» и др., кадровым подразделениям министерств и губернских правлений разрешалось выдвигать кандидатов на замещение вакантных должностей XIV класса на конкурсной основе. Это открывало перед низшим персоналом перспективу карьеры уже в составе табельного чиновничества.
Одной из форм работы с персоналом являлось введение ин​ститута кандидатов на ответственные должностные посты, фор​мирование своего рода «резерва» кадров. С 40-х гг. XIX в. в Пер​вом департаменте Сената, а позднее в Инспекторском департа​менте Собственной е.и.в. канцелярии составлялись списки та​ких кандидатов и определялись меры по их подготовке к пред​стоящей должности. Для этого предусматривался подготови​тельный период от двух и более месяцев. Так, в декабре 1841 г. Сенат издал указ «О кандидатах на губернаторские места» с це​лью исключить «невыгодные последствия от неопытности лиц, назначавшихся на должности начальников губерний». В указе было признано необходимым иметь список кандидатов и гото​вить их к возможному назначению. В подготовительный период они должны были основательно ознакомиться со своими буду​щими обязанностями, изучить объем и содержание работы гу​бернатора и губернского правления, губернских палат, комис​сий, управ, дум и других управленческих органов; познакомить​ся с требованиями министерств и главных управлений к их под​разделениям на местах. Подготовительный период завершался собеседованием на коллегии Министерства внутренних дел. Выдвижение на должность губернатора могло состояться при условии, если коллегия находила кандидата достаточно подго​товленным к исполнению должности руководителя губернии. Лишь после заключения коллегии министр обращался к госуда​рю с официальным представлением кандидата на пост губерна​тора. Назначение на эту ответственную должность было исклю​чительной прерогативой императора.
Ответственность и контроль в государственной службе
В поле зрения правительства постоянно находились вопросы повышения ответственности персонала за исполнение должно-
стных обязанностей. Главным элементом механизма формиро​вания служебной ответственности чиновников являлась норма​тивно-правовая база в виде многочисленных законов, уставов, наказов, положений и других документов, которыми определя​лась политическая, дисциплинарная, материальная, админист​ративная, уголовная и другая ответственность государственных служащих. Требование служебной ответственности содержалось в таких исторически значимых установлениях, как Генеральный Регламент, Устав о гражданской службе, Уложение об уголовных и исправительных наказаниях и пр.
Ведущая роль в регламентировании служебной ответственно​сти персонала государственной службы принадлежала Уложе​нию о наказаниях уголовных и исправительных (1845 г.), в кото​ром был выделен особый раздел — «О преступлениях и проступ​ках на службе государственной и общественной». В этом разде​ле имелись специальные главы, предусматривавшие соответст​вующие санкции в отношении чиновников, преступивших за​кон или нарушивших служебные правила.
Согласно Уложению, за должностные проступки по службе в соответствии со степенью их тяжести государственные служа​щие несли ответственность в виде таких дисциплинарных нака​заний, как замечание, выговор без занесения в формулярный список, вычет из служебного стажа, вычет из жалованья, штраф, перемещение с высшей должности на низшую, недельный арест, увольнение с данной должности, полное отрешение от го​сударственной службы1.
Прямые преступления по службе, а именно злоупотребление властью, «противозаконное бездействие» должностных лиц, взяточничество и взяткодательство, растрата государственных средств, нанесение государству существенного материального ущерба и т.д., влекли за собой уголовную ответственность чи​новников и карались лишением всех прав состояния, различны​ми сроками тюремного заключения, каторжными работами на «отдаленных заводах», ссылкой на поселение в сибирские гу​бернии, отправкой в «исправительные арестантские роты» гражданского ведомства и другими жесткими наказаниями.
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Действенным инструментом управления персоналом был го​сударственный контроль. С петровских времен состав и дея​тельность корпуса государственных служащих являлись объек​том контроля Сената, прокурорской службы и созданного позд​нее общегосударственного специального контрольного ведом​ства. В течение 1801—1851 гг. Сенат провел 86 комплексных гу​бернских ревизий. Сенатские комиссии проверяли уровень го​сударственного управления со стороны губернских и уездных административных учреждений, своевременность и качество выполнения указов и распоряжений центра по основным управ​ленческим отраслям, отношение губернаторов и других чинов​ников к своим должностным обязанностям1.
При этом нередко ревизии контрольных органов для ряда должностных лиц заканчивались серьезными дисциплинарными взысканиями и даже уголовными наказаниями. В 40—50-х гг. XIX в. за различные должностные преступления были привлечены к судебной ответственности около 100 тыс. чиновников государст​венных учреждений. Имели место случаи, когда губернаторы и другие чиновники подвергались санкциям в массовом порядке. Например, с 1866 по 1868 г. высочайшими указами от своих долж​ностей были освобождены 29 губернаторов — 55% их общего ко​личества. Таким образом, государственный контроль силами Се​ната, прокурорской службы и общероссийского контрольного ведомства оказывал значительное регламентирующее и воспита​тельное влияние на персонал государственной службы.
Наряду с различного рода принудительными санкциями, на​правленными на повышение управленческой культуры персона​ла государственной службы, правительство стимулировало доб​росовестную высококвалифицированную служебную деятель​ность системой моральных и материальных поощрений. В Уста​ве о гражданской службе имелась глава «О наградах во время прохождения службы», в которой содержалось принципиальное положение о том, что государственные служащие на основании «испытанной верности и искусства» «трудами и достоинствами» могут рассчитывать на «соразмерную заслугам награду». За отли​чия на службе предусматривались такие виды наград: «1) Высо-
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чайшее его императорского величества благоволение.2) Чины. 3) Ордена. 4) Назначения аренд и пожалование земель. 5) Подар​ки от Высочайшего его императорского величества имени. 6) Единовременные денежные выдачи».
Выводы
Исторический опыт свидетельствует, что российское прави​тельство накопило значительный, хотя и противоречивый опыт управления персоналом государственной службы. В современ​ных условиях заслуживают творческого учета определение задач и принципов комплектования государственных служащих, ис​ходя из особенностей и потребностей соответствующих истори​ческих этапов эволюции государства; разработка правил приема в государственные учреждения, порядка назначения на штат​ные должности и прохождения службы.
Представляют интерес детальный комплекс требований к политическим, деловым и нравственным качествам служащих; создание механизма их ответственности за неисполнение, не​надлежащее исполнение служебных обязанностей и прямые должностные преступления; организация контроля за управ​ленческой деятельностью персонала государственной службы. Небесплодным для управления современным персоналом го​сударственной службы может быть изучение института канди​датов на замещение вакантных должностей; использование эк​заменов, конкурсов и испытательных сроков при назначении на должность, практики аттестаций и составления текущих квалификационных характеристик профессиональной при​годности служащих.
Достойны внимания разработка статуса государственного служащего, обеспечение юридической защиты его чести и до​стоинства, предоставление определенных социальных льгот и преимуществ, установление системы стимулирования добросо​вестного и профессионального исполнения должностных обя​занностей в виде государственных наград, знаков отличия и др. Весьма поучителен опыт создания единой общегосударствен​ной системы управления персоналом гражданской службы в ли​це Инспекторского департамента и затем Комитета о службе чи-



новников гражданского ведомства в структуре канцелярии или администрации субъекта верховной власти России, а также спе​циальных кадровых служб министерств, ведомств и губернских правлений.
В то же время нельзя не видеть такие негативные стороны уп​равления персоналом государственной службы, как авторитар​ность, гипертрофированный централизм, максимально деталь​ная регламентация служебной деятельности чиновников, культ «начальника» и зависимость карьеры от его «благорасположе​ния», насаждение безоговорочного «послушания» служащих и неприятие их «собственномыслия», недостаточная правовая и социальная защищенность чиновников и др.
В целом исторический опыт управления персоналом государ​ственной службы в досоветской России при критическом отно​шении и творческом подходе может служить одним из «строи​тельных материалов» современной системы формирования и деятельности корпуса государственных служащих Российской Федерации.
Контрольные вопросы
1. Как формировалась и развивалась система органов управ​
ления персоналом государственной службы России в
XVIII - начале XX в.?
2. Какие позитивные элементы Вы усматриваете в россий​
ском историческом опыте управления персоналом?
3. Что из опыта управления персоналом государственной
службы досоветской России заслуживает критической
оценки?
4. Каковы принципы и условия адаптации элементов исто​
рического опыта управления персоналом в системе госу​
дарственной службы Российской Федерации?
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Глава
Правовые основы системы управления персоналом
государственной и муниципальной службы
Управление персоналом в органах
государственного управления и местного самоуправления основы​вается на правовых нормах, содержащихся в Конституции и законах Российской Федерации, субъектов Российской Федерации, уставах муниципальных образований, иных нормативных правовых актах.
Эти правовые нормы носят общеобязательный характер, ус​танавливаются государством и обеспечиваются его принуди​тельной силой.
13.1. Особенности отраслей права в регулировании управления персоналом
Нормы права устанавливаются уполномоченными на то субъ​ектами и закрепляются в официальных нормативных докумен​тах. В сфере управления персоналом источниками права могут выступать наряду с нормативными актами правовые обычаи, су​дебные прецеденты, договоры нормативного содержания, об​щие принципы права, а также правовые идеи и доктрины. Вследствие этого используется не только императивный (власт​ное воздействие), но и диспозитивный метод правового регули​рования управления персоналом (равноправие сторон). Эти ак-



ты представляют собой властные предписания государственных органов, которые устанавливают, применяют и отменяют нор​мы права (законы, кодексы, постановления, инструкции и др.). В сфере управления персоналом государственной и муници​пальной службы действуют нормы различных отраслей пра​ва — конституционного (государственного), административно​го, трудового, финансового, гражданского, уголовного и др.
Нормы конституционного права в управлении персоналом
Основополагающими в управлении персоналом являются нормы конституционного права.
В соответствии с Конституцией Российской Федерации в за​конодательстве закреплен принцип равного доступа граждан к государственной и муниципальной службе1. Данный принцип влияет на организацию приема на эти виды службы, проведение конкурсов и т.д. Важное значение имеет статья 71 Конституции, в соответствии с которой федеральная государственная служба отнесена к ведению Российской Федерации2. Вследствие этого управление персоналом на федеральном и региональном уровне относительно обособлено.
В Конституции Российской Федерации содержится также норма, запрещающая депутатам Государственной Думы нахо​диться на государственной службе3. Эта норма в законодатель​стве распространена и на депутатов законодательных органов субъектов Российской Федерации и представительных органов местного самоуправления.
Разумеется, остальные положения российской Конституции так или иначе оказывают влияние на управление персоналом государственной и муниципальной службы.
Особое значение имеют нормы, связанные с правами и свобо​дами человека и гражданина. На их основе формируется право​вой статус государственных и муниципальных служащих, меха​низм и технологии работы с персоналом в целом. Практическая реализация в управлении персоналом правового статуса челове-
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ка и гражданина предполагает подключение других отраслей права, в которых этот статус становится частью общественной жизни путем конкретных правоотношений.
Нормы административного права в управлении персоналом
Важную роль в управлении персоналом государственной и муниципальной службы играют нормы административного пра​ва. Они регулируют отношения в процессе организации и дея​тельности аппарата исполнительной власти.
Закрепление в Конституции Российской Федерации принци​па разделения власти привело к признанию самостоятельности ее исполнительной ветви, усилению ее независимости от зако​нодательной (представительной) ветви. Данное обстоятельство повышает роль административного права в регулировании уп​равленческих отношений, в том числе правовых основ управле​ния персоналом государственной и муниципальной службы.
Государственные и муниципальные служащие являются субъ​ектами управления, реализации исполнительно-распорядитель​ных функций. Они действуют от имени и по поручению госу​дарства или муниципального образования, выполняют органи​зационные задачи или обеспечивают их выполнение. Прежде всего это касается внешних отношений: связей с гражданами, государственными органами и их должностными лицами, орга​нами местного самоуправления, предприятиями, учреждения​ми, организациями. Большинство этих отношений регулирует​ся нормами административного права.
В нормах, определяющих работу с персоналом, учитываются особенности государственного и муниципального управления: доминирование, преобладание одной воли над другой, подчи​нение одного лица другому и т.д. Административное право обеспечивает строгие принципы управления: иерархичность, подзаконность, обязательность исполнения и др. Неравенство государственных и муниципальных служащих в процессе уп​равления юридически закреплено в нормах права, принципах государственной и муниципальной службы. Исходя из этого, в процессе управления персоналом вырабатываются должност​ные инструкции, требования к профессиональным и личност​ным качествам служащих, стандарты, процедуры, правила.



Законодательство в сфере исполнительно-распорядительной деятельности служащих развивается в направлении уточнения правового статуса государственных органов, их полномочий, принципов деятельности, повышения ответственности должно​стных лиц за нарушение прав граждан, расширения практики стимулирования их инициативы, обеспечения реализации зако​нов государства.
Изменения в законодательстве в свою очередь влияют на дея​тельность служб управления персоналом по контролю выполне​ния должностных обязанностей государственными и муници​пальными служащими, совершенствованию правового меха​низма отбора на службу, обеспечению должностного и профес​сионального роста служащих. Эта сфера отношений, тесно свя​занная с кадрами, составляет ядро государственной кадровой политики, работы с персоналом.
Нормы трудового права в управлении персоналом
Механизм и технологии управления персоналом во многом зависят от развития норм трудового права. Эти нормы регулиру​ют прежде всего внутренние отношения государственной и му​ниципальной службы и охватывают важные направления управ​ления персоналом: прием граждан на службу, порядок ее про​хождения, служебное время и время отдыха, денежное содержа​ние, льготы, гарантии, увольнение со службы и т.д.
Разумеется, здесь сказывается влияние административного права, вызывающее отклонения от норм трудового права. В свя​зи с этим в нормах права предусмотрено, что на государствен​ных и муниципальных служащих распространяется действие за​конодательства Российской Федерации о труде с особенностя​ми, предусмотренными законами о государственной и муници​пальной службе.
Трудовое право исходит из наемного характера государствен​ной и муниципальной службы, рассматривает их как сферу реа​лизации права граждан на труд. Трудовой договор признается нормативным документом, обеспечивающим реализацию этого права, поскольку он лучше всего отвечает потребностям рыноч​ных отношений, основанных на наемном характере труда. Тру​довые отношения государственных и муниципальных служащих
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отнесены к предмету трудового права. Эти отношения затраги​вают работу служащего в органе, где он трудится. Управленчес​кие отношения, которые выходят за пределы коллектива госу​дарственного и муниципального органа, касаются функций это​го органа и регулируются нормами административного права.
На государственных и муниципальных служащих распростра​няются принципы трудового права, характеризующие примене​ние их труда: определенность трудовой функции (выполнение работ по специальности, квалификации, должности, которые определены трудовым договором); устойчивость трудовых пра​воотношений; обеспечение дисциплины труда (строгое соблю​дение внутреннего трудового распорядка); вознаграждение за труд и т.д.
Особенности использования норм трудового права, установлен​ные федеральными законами о государственной и муниципаль​ной службе, касаются: порядка разрешения споров об увольне​нии служащих; замещения вакантных должностей по конкурсу; ограничений конституционных прав служащих как граждан (за​прет заниматься предпринимательской деятельностью, ограни​чения на совместительство); сроков отпуска (не менее 30 кален​дарных дней с правом на дополнительный отпуск за стаж служ​бы); оплаты труда (надбавки к окладу за квалификационный разряд, особые условия труда, выслугу лет, а также премии по результатам работы) и т.д.
Активное использование норм трудового права в управлении персоналом государственной и муниципальной службы обус​ловлено прежде всего обязательством России признать состав​ной частью своей правовой системы нормы международного права.
В частности, в соответствии с Конвенцией Международной организации труда «О трудовых отношениях на государствен​ной службе» государственные служащие рассматриваются как наемные работники. Это требует сохранения за государствен​ными служащими трудовых прав, имеющих непосредственное отношение к правам человека. Сказанное означает, что условия труда лиц, работающих по найму, и условия прохождения госу​дарственной и муниципальной службы не должны быть хуже, чем предусмотрено нормами Конвенции Международной орга​низации труда.

Наряду с этим сказывается влияние традиций советского пе​риода, когда действовала трудовая модель государственной службы и отношений трудового найма, которые регулировались нормами трудового права даже по тем вопросам, по которым в других органах эффективнее зарекомендовали себя нормы ад​министративного права. Вследствие этого условия труда госу​дарственных и муниципальных служащих в России не только значительно хуже, чем в ряде других стран, но, что самое глав​ное, они не обеспечивают порой простого воспроизводства вы​сококвалифицированных работников управленческого труда.
Абсолютизация трудовой модели службы порождает непро​фессионализм государственных и муниципальных служащих, подбор их по признакам личной преданности, знакомства, род​ственных связей, отторгает правовое регулирование прохожде​ния службы, профессиональное развитие персонала. Вследст​вие этого деятельность персонала государственных и муници​пальных органов оказывается неэффективной и существенным образом снижает их авторитет.
Отдельные отношения в системе управления персоналом го​сударственной и муниципальной службы регулируются нормами других отраслей права. В частности, нормы права социального обеспечения регулируют решение вопросов обеспечения гаран​тий государственным и муниципальным служащим и членам их семей, нормы государственного права — решение вопросов обя​зательного государственного страхования служащих и др.
i       Субъекты управления персоналом государственной и муниципальной службы
Управление персоналом предполагает наличие субъекта уп​равления. Что касается общих вопросов управления и органи​зации деятельности служащих, то этим обычно занимаются должностные лица, наделенные организационно-распоряди​тельными и административно-хозяйственными полномочия​ми. Правовое содержание этих функций в определенной мере разъясняется в постановлении, принятом Верховным Судом СССР в 1990 г. Однако осталось без внимания наличие у долж​ностных лиц властных полномочий по отношению к персоналу, а также их право совершать по отношению к служащим юриди-
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чески значимые действия. Учет указанных факторов потребует определенных изменений в должностных инструкциях руково​дящих работников государственных и муниципальных органов и дополнений к ним.
В системе государственной службы Российской Федерации назрела необходимость выделить самостоятельный федераль​ный субъект управления персоналом государственной службы. Представляется, что подобным органом мог бы стать специаль​ный федеральный орган. В его состав могли бы войти ряд под​разделений, в частности, Администрации Президента Россий​ской Федерации, аппарата Правительства РФ, Министерства труда и социального развития и некоторых других, которые в настоящее время занимаются вопросами кадровой политики, управления персоналом государственной службы. Возможно, это потребует принятия специального закона о таком органе, как это сделано в других странах.
В правовом акте о федеральном органе государственной службы можно было бы предусмотреть следующие задачи по уп​равлению персоналом.
В сфере профессиональной деятельности государственных служащих:
· определение критериев оценки деятельности государст​
венных служащих;
· выработка рекомендаций по материальному и моральному
стимулированию успешной служебной деятельности и повыше​
нию ответственности служащих за результаты труда;
· определение мер по повышению роли должностных лиц в
организации персонала.
В сфере повышения правового статуса государственных слу​жащих:
· подготовка материалов, связанных с регулированием пра​
вового статуса служащих, их правовой защитой;
· разработка нормативных документов о прохождении госу​
дарственной службы и реализации принятых правовых норм.
В сфере организации государственной службы:
· анализ тенденций изменения и прогнозирования числен​
ности и качественного состава служащих;
· прогнозирование и планирование профессионального раз​
вития служащих;


· управление подготовкой, переподготовкой и повышением
квалификации работников аппарата;
· отбор кадров на должности руководителей территориаль​
ных органов федеральной исполнительной власти, а также ряд
других направлений, обеспечивающих повышение ответствен​
ности государственных служащих, контроль за рациональным
использованием кадрового потенциала государственной служ​
бы, оказание научно-методической и информационной помо​
щи в управлении персоналом государственной и муниципаль​
ной службы.
13.2. Правовые основы управления прохождением государственной и муниципальной службы
Понятие прохождения государственной и муниципальной службы
Важным компонентом правовых основ управления персоналом являются нормативные акты о прохождении государственной и муниципальной службы. Они определяют порядок и основания приема на службу, испытания, исполнения должностных полно​мочий, вертикального и горизонтального передвижения, поощре​ния и применения дисциплинарных санкций, присвоения класс​ных чинов, проведения аттестаций, а также прекращения службы.
Институт прохождения государственной и муниципальной службы выполняет функции кадрового прогнозирования, сти​мулирования и профессионального развития, переподготовки и повышения квалификации кадров, их учета и ранжирования по должностям и квалификационным разрядам.
Практикой выработаны различные системы прохождения го​сударственной и муниципальной службы: карьерная, должност​ная, профессиональная, партийная, патронатная. В российском законодательстве акцент сделан на должностной системе, хотя она уступает карьерной и профессиональной системам в эффек​тивности. При подборе на должности, которые призваны обес​печивать исполнение полномочий лиц, замещающих категории «А», действует система, близкая к патронатной.
Узловыми пунктами прохождения службы являются прием на государственную службу на основе конкурса, назначения, заключения договора (контракта), исходя из принципа равно​го доступа граждан к государственной и муниципальной служ​бе. Для граждан, впервые назначенных на государственные и муниципальные должности, предусмотрен испытательный срок.
Законодательством определены ограничения, связанные со службой, квалификационные требования к поступающим на службу по уровню образования с учетом группы должностей и их специализации, а также требования к стажу и опыту работы по специальности и уровню знаний законодательства примени​тельно к исполнению должностных обязанностей.
Правовое обеспечение прохождения государственной и муниципальной службы
Важной частью правовой основы стал перечень ограничений, связанных с государственной и муниципальной службой. Они отражают тот факт, что государственная и муниципальная служ​ба — это особые правовые институты, которые не могут регули​роваться только нормами трудового права. В интересах государ​ства и общества некоторые конституционные права государст​венных и муниципальных служащих ограничены по сравнению с правами остальных граждан.
Так, государственные и муниципальные служащие не могут заниматься предпринимательством, другой оплачиваемой дея​тельностью (кроме педагогической, научной и иной творчес​кой), быть депутатами законодательного или представительного органа. Им не разрешено представлять в государственном и му​ниципальном органе интересы третьих лиц в качестве поверен​ного, получать гонорары, вознаграждения от физических и юридических лиц, выезжать в заграничные командировки за счет этих лиц. Им нельзя принимать без разрешения награды, использовать свое служебное положение в интересах политиче​ских партий, участвовать в забастовках и др.
Правовыми нормами о проведении конкурса на замещение вакантных должностей государственной и муниципальной службы обычно предусматривается конкурс-испытание на

щие, высшие и главные должности и конкурс документов — для занятия старших должностей. При этом устанавливается ряд процедурных требований:
· направление сообщения о проведении конкурса в орган
управления персоналом государственной и муниципальной
службы;
· публикация объявления государственного или муници​
пального органа;
· представление соискателями документов в течение месяца
со дня опубликования;
· формирование конкурсной комиссии;
· привлечение при необходимости независимых экспертов;
· прохождение испытания на соответствующей должности;
· проведение квалификационного экзамена;
· оформление результатов голосования официальным реше​
нием комиссии, а затем приказом государственного или муни​
ципального органа или его руководителя;
· сообщение результата в письменной форме участникам
конкурса в течение месяца и др.
Правовое обеспечение изменений должностного положения служащего
В управлении персоналом важное значение имеет организа​ционное и правовое обеспечение перемещений служащих на вышестоящие, равнозначные и нижестоящие должности. Ми​ровая практика правового регулирования этого процесса идет по пути реализации принципов «заслуг и достоинств», ротации, мотивации, профессионального развития, установления четких правил карьеры, ее планирования и реализации.
В российском законодательстве предпринята попытка дать правовое определение понятия государственная должность, проведена классификация по категориям, группам и квалифи​кационным разрядам (классным чинам), утверждены реестры должностей государственных или муниципальных служащих и положения об их аттестации. Кроме того, определены основные правовые признаки государственной должности: ее образование в государственном и муниципальном органе, установленный круг обязанностей по исполнению и обеспечению полномочий
этого органа, денежное содержание и ответственность за выпол​нение обязанностей. Выделены два вида должностей: должнос​ти государственной или муниципальной службы, которые носят политический характер, и должности, которые носят админист​ративный характер. Они различаются по органам, устанавлива​ющим данные должности, характеру деятельности, способам вступления и срокам пребывания в должности, правовому и со​циальному положению, по требованиям к профессиональным качествам и т.д. Это создает условия для более эффективного управления персоналом, прежде всего по вертикальному и гори​зонтальному передвижению служащих, обеспечению их долж​ностного и профессионального роста.
Важное значение для работы с персоналом имеет утвержде​ние реестра должностей государственной и муниципальной службы. Реестр представляет собой классификатор, содержа​щий сведения о местонахождении и наименовании должностей, распределении их по категориям и группам. Реестр должностей способствует формированию штатов государственных и муни​ципальных органов и разработке должностных инструкций.
Классные чины служащих
В управлении персоналом для многих видов государственной службы большое значение имеют классные чины (квалифика​ционные разряды, классы). Это квалификационное отличие, которое присваивается служащему в связи с занимаемой долж​ностью и уровнем профессионализма в соответствии с квали​фикационными требованиями определенных групп должнос​тей. Квалификационные отличия устанавливаются законодате​лем для всей системы государственной службы. Например, дей​ствительный государственный советник РФ; государственный советник РФ; советник РФ; советник государственной службы; референт государственной службы. Аналогичные квалификаци​онные отличия устанавливаются и в муниципальной службе.
Аттестация служащих
Неотъемлемой частью правовой основы управления персона​лом и процессом прохождения службы являются нормативные

правовые акты о проведении аттестации государственных и муни​ципальных служащих Они отражают тот факт, что аттестация — юридическая обязанность служащих проходить в установленной организационно-правовой форме периодическую проверку (оценку) соответствия требованиям замещаемой должности.
Правовыми нормами установлены сроки аттестации, техно​логии ее организации (формирование комиссий, утверждение графиков, составление списков аттестуемых, подготовка отзы​вов), порядок обсуждения, оценки, принятия выводов и реше​ний, оформления результатов аттестации.
Аттестация призвана способствовать повышению эффектив​ности государственной и муниципальной службы.
Ведение личных дел государственных (муниципальных) служащих
Совершенствованию управления персоналом, реализации служащими своего опыта и знаний при исполнении различных государственных (муниципальных) должностей способствует активное использование сведений, касающихся непосредствен​но служащего: его личного дела, стажа службы, трудового дого​вора, служебного места, срока прекращения службы и др.
Так, в личном деле служащего как правовой форме документи​рования отражается прохождение государственной (муници​пальной) службы, в частности: все индивидуальные правовые акты, принятые в отношении служащего; тексты договоров; пра​вовое описание исполнявшихся должностей; характеристики и др. Законодательством устанавливается порядок ведения лично​го дела, передачи его другому государственному (муниципально​му) органу при передвижении служащего на новое место работы.
Законодательством предусмотрены правовые нормы относи​тельно стажа службы, играющего важную роль в определении Правового и социального статуса служащего. Стаж включает в |себя время службы (работы), в том числе на выборных должно​стях в государственных органах, на должностях в органах мест​ного самоуправления, а также иные периоды трудовой деятель​ности, отнесенные законодательством к стажу службы.
Одной из ответственных задач служб управления персоналом является заключение со служащими трудовых договоров (кон-
трактов). Этот нормативный правовой акт регулирует условия поступления гражданина на службу, сроки (на определенный срок или на срок не более пяти лет), обязательства гражданина по выполнению законодательства и должностных обязанностей и др. Договор служит основой для издания приказа о назначе​нии гражданина на должность.
Прекращение службы
Законодательством установлены правила прекращения госу​дарственной и муниципальной службы. Это право предоставле​но руководителю государственного (муниципального) органа в связи с увольнением по инициативе руководителя; в связи с до​стижением предельного возраста, выходом на пенсию.
Таким образом, сформирована группа норм, регулирующих прохождение государственной и муниципальной службы и со​здающих правовую основу для решения практических задач уп​равления персоналом в государственной и муниципальной службе Российской Федерации.
13.3. Региональное законодательство
об управлении персоналом государственной
и муниципальной службы
Характеристика законодательства субъектов РФ
по управлению персоналом государственной
и муниципальной службы
Субъекты Российской Федерации принимают региональные законы о государственной и муниципальной службе или кодек​сы государственной службы (например, Хабаровский край, Са​халинская область), в которых отражаются особенности управ​ления персоналом на региональном уровне.
В ряде субъектов Федерации установлено принятие присяги (Республика Татарстан, Омская область). Присяга подтверждает

служебно-правовые или публично-правовые отношения долга и верности между соответствующим субъектом Федерации и госу​дарственным (муниципальным) служащим. Присяга приносит​ся один раз. Подписанный текст присяги и подписка хранятся в личном деле служащего и являются основанием для его включе​ния в региональный реестр служащих.
Субъекты Российской Федерации в вопросах правового регу​лирования управления персоналом государственной и муници​пальной службы по ряду позиций продвинулись дальше феде​рального Центра. В большинстве из них нормативно оформле​ны кадровые технологии, а именно порядок проведения аттес​тации государственных и муниципальных служащих, конкурсов на замещение вакантной должности, присвоения квалификаци​онных разрядов, формирования кадрового резерва, ведения личных дел и реестра должностей.
Особенности нормативного регулирования управления персоналом в субъектах РФ
Важной частью регионального законодательства в вопросах управления персоналом стали нормативные правовые акты, оп​ределяющие материальные стимулы производительного труда.
В большинстве регионов страны приняты отдельные законы, регламентирующие материальное обеспечение государствен​ных и муниципальных служащих и их денежное содержание (например, Псковская, Новосибирская области, Корякский ав​тономный округ и др.).
В ряде регионов законодательно определены и другие воз​можности стимулирования эффективности труда государствен​ных и муниципальных служащих. К ним относятся:
· организация отдыха и санаторно-курортного лечения госу​
дарственных и муниципальных служащих (Республики Коми,
Хакасия; Алтайский, Приморский, Ставропольский края; Ар​
хангельская, Нижегородская, Омская,  Пермская, Рязанская,
Тульская, Тюменская, Челябинская области);
· предоставление жилья либо беспроцентной ссуды на инди​
видуальное или кооперативное строительство, а также на по​
купку жилья, льготы по оплате жилищных услуг, занимаемой
площади жилых помещений за счет бюджетов субъектов Рос-
сийской Федерации (Республика Башкортостан; Алтайский, Красноярский, Приморский края; Белгородская, Волгоград​ская, Воронежская, Костромская, Ленинградская, Омская, Псковская, Свердловская, Тульская, Тюменская, Челябинская области; город Москва);
— полная или частичная компенсация проезда на всех видах городского транспорта (кроме такси) (Республика Северная Осетия—Алания; Красноярский край; Ленинградская, Липец​кая области; город Москва).
Развитие регионального законодательства по управлению персоналом государственной (муниципальной) службы — не​пременное условие оптимизации государственного управления и местного самоуправления в целом.
Нормативными актами субъектов Российской Федерации их государственным и муниципальным служащим порой предо​ставляются более широкие социальные гарантии, чем федераль​ным государственным служащим. Эти гарантии касаются де​нежного содержания, медицинского обслуживания, обеспече​ния жильем, средствами связи, организации отдыха служащих и их детей. При этом не происходит нарушения норм федерально​го законодательства, которым предусмотрено, что субъекты Российской Федерации могут предоставлять гарантии государ​ственным (муниципальным) служащим субъектов Федерации, превышающие по объему гарантии федеральным государствен​ным служащим.
Выводы
Под правовыми основами управления персоналом понимает​ся совокупность норм права, юридических правил, стандартов и регламентов по регулированию деятельности и поведения госу​дарственных и муниципальных служащих, по упорядочению су​щественных отношений и связей между ними, по профессио​нальному и должностному развитию кадров государственного (муниципального) аппарата.
В России заложены правовые основы управления персоналом государственной и муниципальной службы. Конституционное, административное, трудовое, гражданское, финансовое, уго-



ловное право оказывают свое непосредственное влияние на уп​равление персоналом и в своей совокупности составляют содер​жание средств правового воздействия на процессы, охватываю​щие вопросы управления персоналом государственной и муни​ципальной службы.
Общие вопросы управления персоналом государственной и муниципальной службы в законах субъектов Российской Федера​ции конкретизированы. Они касаются прежде всего денежного содержания, пенсионного обеспечения, кадровых технологий.
Контрольные вопросы
1. Назовите субъекты управления персоналом государствен​
ной и муниципальной службы на федеральном и регио​
нальном уровне.
2. Какие отрасли права регулируют отношения, связанные с
управлением персоналом государственной и муниципаль​
ной службы? Охарактеризуйте особенности норм этих от​
раслей права.
3. Каковы особенности управления персоналом государст​
венной и муниципальной службы на региональном уровне
в Российской Федерации?
4. Каковы проблемы развития регионального законодатель​
ства в вопросах управления персоналом государственной
и муниципальной службы в субъектах Российской Феде​
рации?
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Глава
14
Нравственные отношения
в системе управления
персоналом
Задачи реформирования госу​дарственной службы в контексте активизации «человеческого фактора» и формирования новой модели государственного уп​равления выдвигают на одно из ведущих мест кадровое обеспе​чение органов государственной власти не только высококвали​фицированными, но и высоконравственными работниками, мотивированными на ценности социальной ответственности, служение общественному интересу и способными эффективно осуществлять в интересах общества, в рамках закона и должно​стных полномочий задачи и функции государственных орга​нов.
Эффективность профессиональной деятельности государст​венного служащего зависит как от его компетентности, мо​рально-психологических качеств и уровня нравственной куль​туры, так и от характера взаимоотношений в коллективе, обус​ловленных стилем руководства и определяющих морально-психологический климат и качество трудовой жизни. Поэтому в управлении персоналом государственной службы как систе​ме отношений, механизма, форм и методов воздействия на формирование, развитие и использование персонала подсис​тема нравственных отношений приобретает особую актуаль​ность и значимость.

 
14.1. Цели и задачи управления персоналом в сфере нравственных отношений
Процесс управления персоналом в интересах создания опти​мальных условий для всестороннего раскрытия потенциальных резервов работника и стимулирования его лучших качеств как одного из факторов достижения максимально высоких резуль​татов в конкретных условиях осуществляется в форме:
· сложного взаимодействия между руководителем и подчи​
ненным ему персоналом;
· регулирования поведения работников и взаимоотношений
между ними;
· воздействия на личность работника с целью мобилизации
его способностей, профессиональных, личностных и нравст​
венных качеств на решение стоящих перед организацией задач,
формирования мотивации на выполнение своей миссии;
· целенаправленных действий, обеспечивающих здоровую
морально-психологическую атмосферу в коллективе.
Цели
Главная цель системы управления персоналом в нравствен​ном контексте — обеспечение государственной службы высоко​профессиональными кадрами и организация их эффективного использования, профессионального и личностного развития в интересах служения обществу. И в этом отношении все ее под​системы так или иначе решают вопросы этического порядка:
· подсистема трудовых отношений контролирует и обеспе​
чивает соблюдение этических норм взаимоотношений;
· подсистема условий труда, следуя требованиям эргономи​
ки, технической эстетики, психофизиологии труда, создает ус​
ловия для формирования у работника чувства удовлетвореннос​
ти своим социально-служебным статусом и состояния функци​
онального комфорта, улучшения качества его трудовой жизни,
что, в свою очередь, способствует усилению мотивации на чест​
ный и добросовестный труд, повышению его эффективности,
улучшению морально-психологического климата в коллективе;
· подсистема планирования и прогнозирования персонала
обеспечивает анализ и оценку нравственных характеристик ка-
дрового потенциала, персонала управления; разработку про​фессионально-квалификационных моделей, требований к пер​соналу по должностям; создание условий для мотивации более высокой эффективности труда и удовлетворенности работой;
· подсистема развития кадров осуществляет в рамках пере​
подготовки и повышения квалификации персонала управления
этическое образование и нравственное развитие работников;
· подсистема анализа и развития средств стимулирования тру​
да, обеспечивая управление трудовой мотивацией, разрабатывает
систему материального и морального стимулирования с учетом
не только профессиональных, но и нравственных факторов;
· подсистема развития социальной инфраструктуры осуще​
ствляет управление социальными конфликтами и стрессами,
поддерживая нормальный морально-психологический климат в
коллективе.
Цели управления персоналом как системы нравственных от​ношений включают, с одной стороны:
· обеспечение здорового морально-психологического кли​
мата путем регулирования средствами этических норм взаимо​
отношений руководителя и подчиненных, уровня конфликтно​
сти в коллективе;
· формирование ценностей организационной культуры,
«корпоративного духа», нравственного облика организации;
· создание творческой атмосферы, которая бы поддерживала
тип поведения, желательный для организации, и стимулировала
проявление и развитие высоких нравственных качеств у каждо​
го работника, направляя поведение работников, используя лю​
дей, обладающих необходимыми для этого качествами, и созда​
вая среду, способствующую поддержанию этих качеств.
С другой стороны, цель управления персоналом — разработка и практическое применение методов воспитания и развития в работниках необходимых моральных качеств, критериев оценки нравственной составляющей профессионализма работника в процедурах отбора, подбора, расстановки, развития персонала.
Задачи
Главной задачей службы управления персоналом является обеспечение соответствия количественных и качественных ха-

рактеристик персонала высшим целям организации, выполне​нию ее миссии. К качественным характеристикам персонала управления прежде всего относятся:
· стиль руководства;
· не только уровень общего и профессионального образова​
ния, но и объем и уровень этических знаний; профессиональ​
ные навыки разрешать нравственные коллизии в служебной си​
туации;
· мотивации (круг профессиональных и личных интересов,
стремление преданно, честно и бескорыстно служить обществен​
ному долгу, повышать уровень своей нравственной культуры);
· свойства (личностные и нравственные качества, влияющие
на выполнение определенной профессиональной роли и харак​
тер взаимодействий в служебной ситуации).
Задачи управления персоналом включают:
· формирование нового типа государственного служащего,
способного в рамках закона и своей компетенции соблюдать и
активно защищать права и свободы человека и гражданина, не​
сти ответственность за свои действия и поступки, проявлять са​
мостоятельность и творческий подход, законопослушность и
дисциплинированность, предприимчивость и готовность пойти
на оправданный риск;
· выработку и практическое применение нравственных кри​
териев оценки работников, технологий и методик их использо​
вания в процедурах отбора, расстановки, продвижения, стиму​
лирования труда персонала управления;
· создание здорового морально-психологического климата в
коллективе;
· этическое образование кадров.
14.2. Взаимоотношения руководителя и подчиненного: нравственный аспект
В организации, функционирующей на основе принципа строгой субординации служебных отношений, закрепленной классификацией должностей, этический аспект проблемы взаи​модействия руководителя и подчиненного приобретает острую актуальность, становясь одним из решающих факторов повы-
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шения эффективности управленческого труда и успеха рефор​мирования государственной службы1.
Осуществляя управление персоналом, руководитель затрачи​вает на общение около трех четвертей своего рабочего времени, причем значительную его часть составляют непосредственные контакты с подчиненными в ситуациях неравного служебного статуса сторон2. Строгое следование требованиям субординации тем не менее оставляет ему свободу выбора стиля руководства, определяющего характер этих отношений.
Стиль руководства в контексте упран юния определяют как при​вычную манеру поведения руководителя по отношению к подчи​ненным в целях побуждения их к достижению целей организации3.
Авторитарный стиль руководства, и поныне не изжитый в прак​тике государственной службы, жестко делит служебные роли на тех, кто должен приказывать, навязывая свою волю исполните​лям, и тех, кто должен исполнять. Это накладывает отпечаток и на характер взаимоотношений руководителя и подчиненного, и на поведение того и другого, порождает и поощряет такие черты пер​вого, как властная категоричность, непоколебимая вера в свое бе​зусловное превосходство над подчиненными, волюнтаризм и пре​небрежение чужим мнением, а во внешних проявлениях - окрик, грубость, попрание человеческого достоинства тех, кто занимает более низкую ступень служебной лестницы и от кого, в свою оче​редь, требуется лишь беспрекословное и слепое исполнение при​казов начальства и безоговорочное повиновение. Такой стиль уп​равления освобождает руководителя от необходимости помнить о требованиях служебной морали и делового этикета.
Приказная форма, жесткий стиль руководства, уместные лишь в экстремальных ситуациях, подавляют инициативу исполнителя

и освобождают его от личной ответственности, исключая воз​можность доверительного сотрудничества. По мнению известно​го американского менеджера Ли Якокки, главная причина неудач в карьере руководителя кроется в неумении взаимодействовать со своими коллегами и подчиненными и в каждой конкретной ситу​ации находить единственно правильную линию поведения.
Демократизация всех сторон жизнедеятельности российского общества коснулась и государственной службы, актуализировав потребность в таком типе руководителя, который ориентиро​вался бы не на задачу, а на человека и сочетал в себе способнос​ти практика-организатора, теоретика-аналитика и психолога-воспитателя — строителя принципиально иных нравственных отношений в подчиненном ему коллективе.
Руководитель, ориентированный на человека, строит взаимо​отношения с подчиненными на основе взаимного уважения, до​верия и взаимопомощи, избегает мелочной опеки. Формального и профессионального авторитета такому руководителю недоста​точно. Чтобы эффективно руководить людьми, ему надо владеть искусством воспитания и обладать личным авторитетом. «Доби​ваясь, чтобы руководители высокого уровня служили ролевыми моделями надлежащего этичного поведения, организации долж​ны иметь возможность повысить свои этические стандарты».1
Осуществляя воспитательную функцию, руководитель воз​действует не только на личность подчиненного, но и на соци​альную среду, обеспечивая качество трудовой жизни и здоровую морально-психологическую атмосферу.
Личный авторитет руководителя может покоиться только на фундаменте высокой нравственной культуры в единстве трех ее компонентов: культуры нравственного сознания, предполагающей наличие таких личностных качеств, как честность, порядочность, справедливость, гуманность, интеллигентность; культуры нравст​венных чувств, определяющих характер отношения к обществу, гражданам, окружающим, к самому себе; культуры поведения как воплощения нравственных убеждений и установок в конкретных поступках, в определенных формах этикета, включающих знание правил поведения, умение ими пользоваться в конкретной ситуа​ции и навыки, доводящие исполнение этих правил до автоматизма.
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Как показывает опыт, основное влияние на принятие неэтич​ных решений служащими оказывает поведение их руководите​лей. Проведенный в США опрос государственных служащих вы​явил, что подавляющее большинство из них (90%) убеждены, что вес моральным требованиям придает серьезное отношение к ним со стороны руководства. По их мнению, самое глав​ное — чтобы руководство само показывало образец нравственно​го поведения. «В широком смысле "то, что делает и как ведет се​бя хозяин" — основной фактор влияния на поведение подчинен​ного. Таким образом, ведя себя этично, вы как руководитель мо​жете заметно влиять на этику поведения своих подчиненных»1.
Непременными условиями формирования высокой нравст​венной культуры современного руководителя являются:
· социальная востребованность тех нравственных качеств,
которые необходимы лидеру, и наличие механизма противодей​
ствия проявлениям авторитаризма и неэтичности во взаимоот​
ношениях с подчиненными;
· постоянное этическое образование как неотъемлемая со​
ставляющая профессионального образования и повышения
квалификации кадров персонала управления;
· самообразование и самовоспитание как способ формиро​
вания социально востребованных нравственных качеств;

· «прозрачность» и открытость руководителя в вопросах не
только его доходов, но и поступков и действий, поддающихся
моральной оценке, корреляции и воздействию;
· наличие четких критериев нравственной оценки и практи​
ческое использование их в процедурах отбора, расстановки и
карьерного продвижения.

14.3. Взаимоотношения между сотрудниками как объект управления персоналом
Правовые нормы, определяющие характер служебных отно​шений между государственными служащими, затрагивают лишь формальную сторону этого взаимодействия. За пределами их регламентирующего воздействия остается бесконечная гамма
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м
ситуаций, коллизий, не поддающихся правовой оценке. Это -зона господства моральных норм, здесь «правят бал» не юриди​ческие санкции, а сила общественного мнения и внутренние са​морегуляторы — долг, совесть, честь, ответственность.
В поле морального регулирования взаимодействий людей на государственной службе господствуют понятия «профессио​нальная мораль», «этика государственного служащего», «этиче​ские принципы и нормы».
Профессиональная мораль государственных служащих как ре​шающее условие реализации гуманистического предназначения их профессиональной деятельности отражает особенности нравственного сознания и поведения людей данного вида про​фессии, которые объясняются их профессиональной принад​лежностью, спецификой их социально-профессионального ста​туса и особым характером отношений с государством и гражда​нами.
Составляя один из срезов общей нравственности, профессио​нальная мораль государственных служащих копирует ее много​слойную структуру, включая:
-—требования, предъявляемые обществом к нравственным качествам государственного служащего;
· систему ценностей, относящихся непосредственно к его
профессиональному труду;
· поведение человека при исполнении его профессиональ​
ных обязанностей;
· нравы профессиональной среды, т.е. сознание, объективи​
рованное в поступках и социальных отношениях;

· систему нравственных оценок, сложившихся в коллективе;
· систему нравственных оценок государственных служащих,
сложившихся в обществе.
Специфика профессионального труда государственного слу​жащего потребовала кодификации предъявляемых к нему эти​ческих требований.
Этика государственного служащего — это прежде всего кодекс поведения, включающий этические принципы и нормы, в наи​более общей форме выражающие моральные требования обще​ства к нравственной сущности государственного служащего, со​циальному назначению его деятельности; к характеру его взаи​моотношений с государством, доверенным лицом которого он
выступает, с обществом, «слугой» которого он является, обеспе​чивая взаимодействие государства и его граждан в защите их прав и законных интересов; это система общих ценностей и правил, регулирующих взаимоотношения на государственной службе между руководителями и подчиненными, сотрудниками в процессе их совместной деятельности, направленной на до​стижение целей, определяемых миссией государственной служ​бы, и создание нормального морально-психологического кли​мата в коллективе.
Этические принципы — одна из форм нравственного сознания, в которой моральные требования выражаются в наиболее общей форме. В вербализованной форме этические принципы могут быть представлены в виде этических кодексов, кодексов чести, присяги, правил поведения и др., предназначенных для опреде​ления принципов и норм поведения, «которых должны придер​живаться государственные служащие, оказания им помощи в их соблюдении, а также для информирования граждан о том, како​го поведения они вправе ожидать от государственных служа​щих»1.
Этические принципы дают общие ориентиры, направление, обеспечивая целостность и жизнеспособность государственной службы как системы и выражая ее высшие ценности.
Этические нормы, конкретизируя принципы и предписывая определенный стиль поведения и взаимоотношений людей, яв​ляются одной из наиболее простых форм нравственного требо​вания. С одной стороны, моральные нормы представляют собой элемент моральных отношений, обычай, постоянно воспроиз​водимый силой массовой привычки, примера и поддерживае​мый общественным мнением. С другой стороны, этическая норма выступает как форма морального сознания, формулиру​ясь в виде повелений самому себе, требующих неукоснительно​го исполнения в соответствии с собственными представления​ми о добре и зле, долге, совести, справедливости.
Поведение государственного служащего сложно детермини​ровано. Оно управляется посредством как внешних этических
1 .

регуляторов (общечеловеческие ценности, господствующая в обществе мораль, нормы профессиональной этики, групповые нормы), так и механизма внутренней саморегуляции (самосо​знание, самооценка, мотивационная сфера, установки, лежа​щие в основе личностных норм), компоненты которого нахо​дятся между собой в сложном, динамическом, противоречивом взаимодействии.
Всеобщие этические нормы содержат общечеловеческие нрав​ственные требования общежития. Господствующая в каждом обществе мораль конкретизируется в общих этических нормах, обязательных для каждого члена общества. Групповые этические нормы, отражающие систему ценностей отдельных социальных групп1, обеспечивают включение индивидов в процессы группо​вого взаимодействия, влияют на все виды поведения человека. Предписывая себе личностную позицию и формы социального поведения, человек вырабатывает личностные этические нормы, в которых реализуется существование его как личности.
Внешние и внутренние регуляторы поведения человека нахо​дятся в сложном, динамическом, противоречивом взаимодейст​вии, предоставляя ему в каждый момент право морального вы​бора на основе предъявляемых ему требований в границах его «поведенческого люфта». Человек высокой нравственной куль​туры, граждански ориентированный, социально активный, мо​тивированный на служение общественному интересу, руковод​ствуется прежде всего понятиями долга, чести, гуманности, со​ставляющими стержень его личностных норм. Люди с размыты​ми или несформированными нравственными ценностями легко адаптируются к требованиям «правил игры», принятых в груп​пах с отклоняющимися целями и корпоративными интересами.
Воздействие на характер нравственных взаимоотношений и поведения работников в коллективе как объекта управления персоналом предусматривает:
— формирование ценностей организационной культуры, «корпоративного духа» и нравственного облика организации;
В процессе первичной социализации и последующего расширения социаль​ного опыта человек включается в различные самовозникающие социальные группы, являясь одновременно членом 5—6 таких групп, причем каждая из них вырабатывает для своих членов свои правила должного поведения.



· разработку этического кодекса государственного служаще​
го и эффективного механизма его реализации;
· создание в коллективе творческой атмосферы, исключаю​
щей проявления групповых, корпоративных интересов, дефор​
мирующих профессиональное сознание государственных слу​
жащих;
· разработку мер, которые стимулировали бы становление и
развитие высоких нравственных качеств у каждого работника,
способствовали рациональному использованию людей, облада​
ющих необходимыми для этого качествами, и созданию среды,
способствующей поддержанию этих качеств.

14.4. Морально-психологический климат в коллективе как объект управления персоналом
Важным фактором «самочувствия» любой организации, рабо​тоспособности и успешности деятельности каждого ее сотрудни​ка является морально-психологический климат в коллективе1.
Морально-психологический климат — это устойчивое эмоцио​нально-нравственное состояние социальной группы, отражаю​щее настроение людей, занятых совместной деятельностью, их от​ношение друг к другу, общественное мнение относительно важ​нейших материальных и духовных ценностей. Дух коллективизма, схожесть проявляемых эмоций и поступков, чувство нравственно​го комфорта (защищенности) при общении с руководством, кол​легами по работе во многом определяют психологическую совме​стимость разных по своим личностным качествам людей, состав​ляют основу высокой нравственности и социального оптимизма всего персонала организации2. Основными элементами положи​тельного морально-психологического климата являются удовле​творенность работников своим положением и отношениями в коллективе, уверенность в защите, поддержке и помощи со сторо-
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ны руководства, чувство безопасности. Напротив, чувство тревоги провоцирует эмоциональную реактивность, снижая способность человека контролировать свои эмоции и поступки.
Главной причиной возникновения конфликтов в служебных ситуациях является нарушение нравственных норм взаимоотно​шений между сотрудниками и этики организации самого произ​водственного процесса. Как показывают исследования, чем боль​ше в коллективе людей, удовлетворенных своим трудом, тем луч​ше морально-психологический климат в коллективе, и наоборот.
Уровень психологического комфорта и эмоциональное состоя​ние сотрудников во многом определяются поведением и личными качествами руководителя. Он может создать спокойный и продук​тивный морально-психологический климат во вверенном ему кол​лективе, а может сделать жизнь своих подчиненных невыносимой, а коллектив — раздираемым распрями, склоками и пересудами.
Исследования аппарата ряда ведомств выявили пять основ​ных факторов, дестабилизирующих морально-психологический климат коллектива:
1) нестабильность, неуверенность в завтрашнем дне (этот
фактор отметили 82% опрошенных);
2) сложные отношения «по вертикали» (с вышестоящим на​
чальством и с подчиненными — 77%);
3) неудовлетворенность  материальным  стимулированием
(71%);
4) высокий уровень психологической напряженности и тре​
вожности, сильная усталость от стрессов (67%);
5) морально-психологическая несовместимость членов кол​
лектива как следствие несоблюдения некоторыми из них мо​
ральных норм; отсутствие необходимого ценностно-ориентаци-
онного единства коллектива.
Неудовлетворенность работой, ее низкая эффективность, ус​талость и тревожность людей на рабочем месте становятся од​ними из наиболее серьезных очагов напряженности в системе государственной службы. По данным исследований, 45% опро​шенных государственных служащих находятся в состоянии сильного перевозбуждения, истощения нервной энергии, эмо​ционального напряжения. Эмоциональная неуравновешен​ность сопровождается общей тревожностью. Почти каждый ше​стой из опрошенных государственных служащих считает мо-
ральную атмосферу в своем коллективе напряженной, разобща​ющей людей («каждый сам по себе»), а порой и конфликтной.
Источником напряженности во взаимоотношениях с коллек​тивом могут служить и такие качества руководителя, как:
· безапелляционность, обесценивающая или игнорирующая
мнения, знания и способности подчиненных;
· агрессивность, причиной которой, по наблюдениям уче​
ных, нередко может служить низкая профессиональная само​
оценка как результат осознаваемой или не вполне осознанной
несостоятельности в области специальных или общеуправлен​
ческих знаний и умений или того и другого одновременно;
· так называемый феномен каузальной атрибуции, когда успехи
подчиненного объясняются внешними причинами (помог началь​
ник, поддержали коллеги), а неудачи - внутренними (неспособ​
ность к успешному выполнению работы, недостаточная старатель​
ность, ответственность и т.д.), а в отношении себя, наоборот, успе​
хи коллектива ставятся в заслугу руководителю, а просчеты — в ви​
ну подчиненным. Такая позиция воспринимается подчиненными
как проявление субъективизма и несправедливости, вызывая ост​
рое чувство неудовлетворенности и недоверия к руководителю;
· неспособность к эмпатии, нежелание понять внутренние
мотивы действий, поступков подчиненных, проникнуть во вну​
тренний мир человека;
· «одномерность» восприятия своих подчиненных, неспо​
собность принимать их со всеми их достоинствами и недостат​
ками, перенесение критики отдельных недостатков в работе
подчиненного на его личность;
· «эмоциональная глухота», пренебрежение к такому факто​
ру, как характерологические особенности и различия между
мужчинами и женщинами.
14.5. Нравственные аспекты методов управления персоналом
Организация коллектива — задача любого руководителя. Ее успех во многом обеспечивается наличием разработанных мето​дик и технологий управления персоналом, в том числе в сфере нравственных отношений.

Способы воздействия на коллектив или отдельных людей с це​лью улучшения их нравственных характеристик многообразны:
· организационно-распорядительные методы предусматривают
разработку и утверждение правил поведения, этических норм,
этического кодекса, присяги, создание этических комиссий;
· социально-психологические методы предполагают моральное
стимулирование, создание нормального морально-психологиче​
ского климата, развитие у сотрудников потребности работать в
соответствии с этическими принципами. Они косвенно воздей​
ствуют на управление и основаны на использовании социально​
го механизма — системы взаимоотношений в коллективе, форми​
ровании необходимых качеств, социальных потребностей и т.п.;
· административные методы ориентированы на такие моти​
вы поведения, как осознанная необходимость следовать этичес​
ким принципам законности, справедливости, гуманизма, бес​
пристрастности и независимости, ответственности. Их отличает
прямой характер воздействия: любой регламентирующий акт
подлежит обязательному исполнению;
· методы воспитания побуждают работника к определенным
действиям (убеждение и побуждение) и оценивают его деятель​
ность и поступки (поощрение и порицание).
Метод убеждения обеспечивает воспитание у работников мо​ральных качеств, необходимых для эффективного осуществления своих функций и гармоничного взаимодействия с коллегами в процессе работы. Однако эффективность этого метода зависит от:
· личной убежденности руководителя, степени обладания те​
ми качествами, которые он хочет привить своим подчиненным;
· уровня этического образования и знания психологии чело​
века;
· способности к эмпатии;
· умений и навыков общения с людьми;
· авторитета в глазах тех, кого он воспитывает.
Метод побуждения может облекаться в формы приказа, просьбы.
Распоряжение — рабочий инструмент руководителя. Отдавая распоряжение подчиненному, он каждый раз стоит перед мо​ральным выбором между приказом и просьбой.
Известные специалисты в области управления Г. Кунц и О'Дон-нел обратили внимание, что, если отношения между руководите​лем и подчиненными строятся только на основе приказа, послед-






ние могут работать лишь на 60—65% своих возможностей, просто удовлетворительно выполняя свои служебные обязанности. Но чтобы добиться полной реализации способностей подчиненных и инициировать их активность, руководитель должен вызвать у них соответствующий отклик, осуществляя лидерство1. Приказная форма и жесткий стиль требований уместны лишь в экстремаль​ных ситуациях, их цель — беспрекословное выполнение указания, однако они подавляют инициативу исполнителя, освобождают его отличной ответственности, исключая возможность доверительно​го сотрудничества. Чем жестче отдан приказ, тем больше обезволи​вает он подчиненного, лишает его возможности проявить инициа​тиву, навязывает конкретное действие, а не требуемый результат.
Метод поощрения используется при оценке деятельности под​чиненных. Право руководителя поощрять подчиненных за успе​хи определяется спецификой управленческого труда, составляя неотъемлемый элемент служебных отношений.
Как показывают исследования, большинство служащих, чей труд не вознаграждается, не пытаются работать лучше, чтобы за​служить вознаграждение. Положительное подкрепление в управ​ленческой практике имеет большое значение. Однако, чтобы быть эффективным, вознаграждение должно отвечать ряду требований:
· быть конкретным, чтобы достичь своей цели;
· быть своевременным, так как отсроченное вознаграждение
теряет воспитательную силу;
· носить публичный характер: поощрение в присутствии
коллег, уважение которых человеку особенно важно, подчас
оказывается более ценным, чем материальное вознаграждение,
казенно выплаченное в окошке кассы.
Метод порицания реализуется в форме неодобрительного от​зыва о работе подчиненного. Порядок наложения взысканий на работника определяется действующим законодательством, реа​лизуется правовыми нормами и обеспечивается соответствую​щими санкциями. Эффективность использования метода пори​цания обеспечивается рядом условий:
—
критика действий работника должна быть основана на до​
стоверных, проверенных данных;
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· степень виновности работника в некачественном выполне​
нии работы должна быть точно определена;
· объективная оценка поступка работника предполагает вы​
явление мотивации его действий, особенностей его характера;
· порицание должно выноситься за конкретный проступок,
не распространяясь на личность в целом;
· порицание за проступок должно быть своевременным и
неотвратимым;
· за проступок одного человека нельзя порицать весь кол​
лектив.
Организации могут принимать различные меры, направлен​ные на повышение этических характеристик поведения руково​дителей и их подчиненных. К таким мерам относятся разработка этических нормативов, создание комитетов и комиссий по этике, проведение социальных ревизий, обучение этичному поведению.
Этические нормативы описывают систему общих ценностей и правила этики, которых должны придерживаться работники. Этические нормативы составляют основу и содержание этичес​кого кодекса государственного служащего, который требует не только строгого соблюдения заключенных в нем нравственных требований, но и принятия на их основе нравственных решений и ответственности за их выполнение.
В некоторых организациях за рубежом создаются постоянные комитеты и комиссии по этике, предназначение которых — да​вать этическую оценку поведению служащих и соответствую​щие рекомендации по устранению фактов и условий неэтично​го поведения служащих. В других организациях (обычно в ком​мерческих) пошли по другому пути: там нанимают соответству​ющего специалиста, называемого адвокатом по этике. В его функции входит выработка суждений по этическим вопросам, связанным с деятельностью организации, а также выполнение роли «социальной совести» организации.
Социальные ревизии
Этот метод используется в некоторых организациях США: в годовых отчетах или ежегодных обзорах журнала «Форчун» ор​ганизуются «социальные разоблачения» с перечнем наиболее и наименее уважаемых компаний, для оценки которых использу





ется в числе других индекс «ответственность перед обществом и средой обитания» в качестве совокупной схемы ранжирования.
Обучение этичному поведению
Одной из форм обучения этичному поведению руководителей и рядовых сотрудников является «встраивание» предмета этики и этикета деловых отношений в программы подготовки, пере​подготовки и повышения квалификации государственных слу​жащих
Многообразны и методы оценки нравственной составляющей профессионализма государственного служащего.
В психологии различаются формальные (целенаправленные беседы, изучение биографии и документов, тестирование) и не​формальные методы (интуитивные способы, основанные на ме​ханизме экспектации — ожидания, т.е. подсознательного фор​мирования оценочного суждения о человеке, и эмпатии, т.е. способности понимать эмоциональное состояние другого чело​века, мотивы его действий).
В практике сложился двусторонний подход к оценке личнос​ти: оценка типичных и индивидуальных качеств человека. В за​висимости от ориентации на дело и на человека, по основанию стиля руководства в литературе разработаны типологии руково​дителей, которые могут служить основой для типизации объек​тов оценки и прогнозирования их поведения в различных ситу​ациях. Индивидуальные нравственные качества человека могут оцениваться в процедурах оценочных бесед, в процессе тестиро​вания.
В зарубежном менеджменте последних десятилетий стал ши​роко использоваться метод оценочных центров, т.е. оценка ме​неджеров и кандидатов в менеджеры в специально организован​ных учреждениях и выявление системы характерологических качеств, необходимых человеку для успешного выполнения оп​ределенной служебной деятельности.
В числе методов оценки нравственных качеств федеральных служащих США в последние годы стали активно применяться электронные средства для определения честности и надежности работников государственных учреждений, а также выявления неприемлемых для служащего качеств: полиграф (детектор

лжи), скрининг (англ.screening - отсев, отбор, проверка поли​тической благонадежности). Однако в работе с персоналом пре​имущество все-таки по-прежнему отдается традиционному ана​лизу биографической информации и проверке ее достоверности в совокупности с работой по повышению квалификации работ​ников, которая осуществляется в форме недельных семинаров.
Выводы
Управление персоналом в сфере нравственных отношений осуществляется в формах организационно-распорядительного, административного, психологического, воспитательного воз​действия в целях обеспечения оптимальной реализации челове​ческого капитала как важнейшего фактора эффективного функ​ционирования организации, одного из важнейших направлений социальной политики государства и социального управления.
Объектом управления персоналом как системы нравственных отношений выступает человек, предметом — его нравственные принципы и качества, а также та социальная среда, в условиях которой разворачивается их формирование, развитие и реализу​ется востребованность в интересах общества, организации и са​мого человека.
Реализация задач, стоящих перед службой управления персо​налом в вопросах совершенствования системы нравственных отношений на государственной службе, лежит в правовой, орга​низационной, кадровой, морально-психологической плоско​стях решения проблемы.
Правовой аспект включает скорейшее принятие Закона о ко​дексе поведения государственных служащих и выработку дейст​венного механизма его реализации, меры по повышению право​вой и этической культуры государственных служащих.
Организационный аспект предусматривает выявление «зон повышенного риска» в плане нарушений этики государственно​го служащего; организацию действенного и независимого кон​троля за ее неукоснительным соблюдением; правдивую и свое​временную информацию о фактах неэтичного поведения чи​новников всех рангов и реальных мерах по их устранению и пре​дупреждению; создание независимых комиссий по этике в орга-
нах государственной власти; совершенствование методов и тех​нологий отбора государственных служащих и их оценки в соот​ветствии с их нравственными качествами.
Предупредительные меры в области кадровых решений пре​дусматривают обязательное включение в программы подготов​ки, переподготовки и повышения квалификации работников государственного управления курса этики и этикета деловых от​ношений. Внутренняя мотивация на служение общественным интересам должна стать ведущим стимулом государственного служащего. В этом гарантия восстановления положительного имиджа государственной службы, авторитета государства, нрав​ственного здоровья всего общества.

 
Глава
15
Зарубежный опыт управления персоналом
государственной и муниципальной службы
Контрольные вопросы
1. В чем состоят цели управления персоналом в сфере нрав​
ственных отношений?
2. Каковы задачи управления персоналом как системы нрав​
ственных отношений?
3. Как влияет стиль руководства на характер взаимоотноше​
ний руководителя и подчиненных в коллективе?
4. Какие наиболее существенные признаки включаются в
понятие «этика государственного служащего»?
5. В чем состоит различие понятий «этические принципы» и
«этические нормы»?
6. Какими видами этических норм регулируется поведение
человека на государственной службе?
7. Какова роль служб управления персоналом в создании
здорового морально-психологического климата в трудо​
вом коллективе?
8. Какими методами обеспечивается управление персоналом
в сфере нравственных отношений?
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Практика управления персона​лом в государственных структурах складывается под воздейст​вием разнообразных - культурных, научных, исторических, со​циально-экономических, политических, этнических, конфес​сиональных и иных — особенностей развития государств. При этом в каждый исторический период и в каждой стране их соче​тание порождает свои отличия. Зарубежный опыт управления персоналом в государственной и муниципальной службе огро​мен. В этой главе мы ограничимся общей характеристикой тех тенденций, которые были ярко выражены в XX в. в ряде промы-шленно развитых стран мира.
15.1. Основные тенденции развития
государственной и муниципальной службы
в зарубежных странах
XX век с его потрясениями, разрушительными войнами, следст​вием которых становилась опасная дегуманизация мира, был от​мечен и невиданным техническим прогрессом, интенсивным ин​формационным обменом между странами и в конечном счете фор​мированием относительно устойчивого государственного меха-
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низма. В то же время в этот период отношение к человеку, посту​пившему на государственную и муниципальную службу, особенно в промышленно развитых странах, постепенно менялось в лучшую сторону. Это происходило в контексте общих позитивных перемен, особенно в послевоенный период, в сфере занятости населения.
Одной из самых значимых в этот период стала трансформа​ция структуры занятости населения. Испанский социолог Ма​нуэль Кастельс, осмысливая этот процесс, в прошлом столетии выделял несколько важных этапов:
· с 1920 по 1970 г. — так называемый постсельскохозяйствен​
ный период, когда работа на земле уже перестала быть основ​
ным «ремеслом» человечества и ему на смену пришли промыш​
ленность и урбанизация;
· с 1970 по 1990 г. — постиндустриальный период, в течение
которого невиданный рывок сделали техника и наука, новый
взлет наблюдался в промышленном производстве;
· с 1990 г. повсеместно в мире основным сектором экономи​
ки становятся ранее не известные и не игравшие особой роли
отрасли — сфера услуг и обработка информации.
Шло и перераспределение трудовых ресурсов между сектора​ми экономики: так, в первой половине столетия увеличилась за​нятость в промышленности, а ближе к его концу самым влия​тельным и многочисленным «работодателем» стал непроизвод​ственный сектор.
Как это сказывалось на государственных институтах? Если в первой половине XX в. они представлялись важными, но далеко от общества отстоящими органами управления, закрытыми, корпоративными и жестко иерархичными, то затем, напротив, началась демократизация власти — повсеместно граждане ак​тивно участвуют в делах государства.
Вместе с этими трансформациями наблюдалось и серьезное изменение самой философии управления людьми в системе го​сударственной и муниципальной службы. Если раньше она вос​принималась как элитарный вид деятельности, как работа «над обществом», то затем, напротив, она становится в массовом восприятии всего лишь сервисом, призванным обслуживать гражданина.
Не гражданин для государства, а, наоборот, государство для гражданина — вот итог, к которому привели изменения минув-






шего столетия. Эти идеи особенно активно развиваются госу-дарствоведами, представителями гуманитарных наук, теми, кто специально изучает власть и ее институты, размышляет о роли и значении бюрократии для жизнедеятельности общества. Такое отношение к власти связано не только с глобальными измене​ниями в структуре занятости, но и с результатами Второй миро​вой войны.
В 20-40-х гг. XX в. во многих странах мира у власти утверди​лись диктаторские режимы, действовавшие якобы от имени своих народов и ввергшие эти народы в пучину войны, которая обернулась 50 млн убитых. Общим стремлением людей после ее завершения было найти механизм для такого социального раз​вития, когда новая война стала невозможной. Важным инстру​ментом для достижения этой цели представлялась реформа вла​сти, которая бы привела к построению открытых для общества институтов управления, когда бы судьбоносные для граждан ре​шения принимались только с участием граждан.
Эта цель была достигнута благодаря развитию демократии. Особым в этом процессе было укрепление института выборов. Политическая власть повсеместно ставится в подчинение изби​рателям; высшие должностные лица, прежде всего парламент, а также первые руководители исполнительных структур управле​ния на уровне государства и отдельных территорий, в открытой борьбе за голоса граждан могут занять свои должности, полу​чить мандаты доверия от общества.
Укрепление института выборов в то же время потребовало от государства и общества задуматься о проблеме стабильности и преемственности власти. Гарантом этой стабильности и преем​ственности становится государственная и муниципальная служ​ба, которая, в отличие от подверженных политической конъ​юнктуре выборных должностей и органов, в большинстве стран Европы и Северной Америки превращается не только в профес​сиональную деятельность, но и в пожизненное назначение.
Разделение сферы государственного управления на два секто​ра — выборный (т.е. временный) и карьерный (т.е. постоянный, пожизненная занятость) — является квинтэссенцией современ​ного государственного устройства развитых в экономическом отношении стран. По этому пути идут и другие народы, чья эко​номика стала в последние десятилетия конкурентоспособной с
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американской и европейской. Благодаря этому социальная сис​тема сохраняет свою устойчивость и в то же время не теряет гиб​кости, способности мгновенно изменяться в ответ на внешние и внутренние вызовы.
Пожизненный найм потребовал формирования соответству​ющей организации государственной и муниципальной службы.
Во-первых, европейские и американские демократии законо​дательно разделили эти два вида управления: государственная служба не связана иерархическими отношениями со службой муниципальной. Есть страны, где такое деление пронизывает всю систему социальных связей: так, в Швейцарии налоги соби​рает только община, в которой живет гражданин, она же распо​ряжается полученными средствами по усмотрению своих жите​лей и только после удовлетворения местных нужд отчисляет деньги в пользу центра. Опорой, основой швейцарского обще​ства, таким образом, является деревня, город и лишь за​тем — кантон и Конфедерация.
Во-вторых, государственная и муниципальная служба — это сфера понятных и принимаемых всем обществом гарантий тем, кто в ней занят. Связав свою жизнь со служением, человек знает, какие права и обязанности он имеет. В европейской кон​тинентальной традиции эта сфера профессиональной деятель​ности регулируется публичным правом, а не отношениями трудового найма. Это значит, что служба - не просто работа на благо общества, а достаточно специфическая сфера, где есть свои существенные особенности. В какой-то степени государ​ственный и муниципальный служащий «менее гражданин», нежели граждане, которым он служит. Это связано, например, с требованием деполитизации государственной и муниципаль​ной службы, когда не допускается участия в партиях и полити​ческих движениях; это касается и доступа к государственным секретам, служебной информации, ограниченного правом распоряжаться ими; особые требования предъявляются к эко​номическому поведению служащих, которым запрещено сов​мещать основную работу в аппарате с коммерческой, предпри​нимательской деятельностью.
В-третьих, все эти ограничения государство, общество в той или иной форме компенсирует своим служащим: даже измене​ния в системе органов власти не могут привести к досрочной от-

ставке (она возможна, только если совершен серьезный просту​пок); прохождение службы имеет определенные этапы, связан​ные с карьерным ростом, регулярным повышением квалифика​ции, повышением жалованья; продвижение зависит от заслуг человека, оценка которых поставлена на объективную и компе​тентную основу.
Большое влияние на современную практику управления пер​соналом в государственной и муниципальной службе оказали эффективное развитие промышленности и предприниматель​ская активность. Впрочем, воздействие экономики на сферу го​сударственного управления всегда было достаточно заметным. Более того, служебные отношения в системе государства и мест​ного самоуправления были как бы зеркальным отражением то​го, что происходило в деловой сфере. Так, родственные и со​словные назначения на государственные должности и в аппарат управления были характерны для того времени, когда в Европе управление фирмами являлось семейным бизнесом.
В XX в. многопрофильные и мультинациональные компании стали делать ставку на компетентных служащих вне зависимос​ти от их происхождения и родственных связей; постепенно и го​сударственное управление переходило к найму на службу в госу​дарственные органы на основе отбора профессионалов.
Именно этот подход определяет сегодня работу с людьми в го​сударственных организациях. Отсюда — стремление органов власти и самоуправления иметь знающих сотрудников, уровень подготовки которых отвечает задачам государственного и мест​ного управления. В практику входят конкурсные экзамены, по результатам которых лучшие из кандидатов зачисляются на службу, утверждается система непрерывного образования, кото​рая как бы смыкается с самим управлением персоналом: без по​вышения квалификации сотрудник не может рассчитывать на повышение по службе.
Примечательно, что с приходом новой техники и технологий в сферу офисной работы возникли фирмы, специализацией ко​торых стала выдача менеджерам по персоналу рекомендаций по наиболее оптимальному использованию сотрудников, расста​новке кадров, выработке требований к кандидатам на занятие вакансий, составлению графиков прохождения служащими пе​реподготовки и повышения квалификации.
15.2. Опыт управления персоналом в зарубежных странах
Работа с людьми в системе административной власти в после​военное время повсеместно была поставлена на серьезную пра​вовую основу. Государственная служба и местное самоуправле​ние регулируются разветвленным, детализирующим наиболее важные правовые новеллы законодательством. Этими актами во Франции и Великобритании, в ФРГ и Испании, в других госу​дарствах континента и за океаном определены место и статус различного уровня служащих, занятых в аппарате органов уп​равления.
Тенденцией в развитии этого законодательства в последнее время стало — наряду с утверждением прав и свобод человека — своего рода возвышение прав и свобод малых групп — террито​риальных, социальных и т.д. В системе государства большую по сравнению с прежними временами автономию получило мест​ное самоуправление, когда основные проблемы жизни граждан решаются их локальными сообществами. Эти особенности от​разило законодательство: наряду с централизованной системой управления государственной и муниципальной службой, в обя​занности которой входит прежде всего управление персоналом, наряду с унифицированной системой и структурой самих орга​нов власти и самоуправления их аппарат обладает определенной самостоятельностью в том смысле, что в рамках законов и тра​диций может сообразно задачам своего ведомства предоставлять особые условия для развития персонала. В практике утверди​лась, а потом и законодательно оформилась «система заслуг и достоинств», когда карьерный рост служащего ставится в зави​симость от того, насколько эффективно и качественно работает человек.
Законодательство утвердило службу государству как иерар​хию, в которой высшие должности в аппарате достигаются толь​ко после того, как человеком пройдены низшие ступени. Этой цели служит утвержденная система разрядов, классов, должнос​тей и т.д.
В общем и целом правовые акты различных стран, при всей их дифференциации и особенностях, к рубежу тысячелетий представляют государственную и муниципальную службу как

важную для жизни страны корпорацию. Особенности этого профессионального, открытого для граждан, но в то же время обращенного к самому себе сообщества следующие:
· его деятельность регулируется не трудовым, а публичным
правом, в котором наряду с обычными гражданскими правами
есть и особые запреты;
· в это сообщество человек приходит служить на всю жизнь
и проходит предписанный заранее должностной путь — с ниж​
них ступенек на верхние;
· это сообщество действует в интересах граждан, но не обме​
нивается со многими из сфер своим персоналом: кадры бизнеса
не могут прийти на карьерные должности в аппарат - это рас​
сматривается как вид коррупции.
Работой с людьми в системе государственной и муниципаль​ной службы на основе закона ведает во многих странах единый орган управления: во Франции это Высший совет публичной службы, в Великобритании — Министерство по делам государ​ственной службы. Это значит, что при возникновении споров государственный служащий не остается беззащитным, он может опротестовать принятое в его отношении решение в высшем ор​гане управления государственной службой.
В подавляющем большинстве стран законодательно устанав​ливается, помимо разделения политических должностей и должностей государственных (муниципальных) служащих, еще одно разделение: все служащие делятся на чиновников и собст​венно служащих. Чиновники — это ответственные должностные лица, руководители крупных подразделений государственной службы, в подчинении которых есть служащие. Служащие — это замещающие исполнительские должности люди, компетенция которых ограничена, круг обязанностей определен должност​ной инструкцией.
Особенно зримы эти различия в системе государственной службы ФРГ. Там чиновник имеет еще и дополнительные огра​ничения в своей деятельности, и повышенную ответственность не только за собственные решения, но и за всю сферу своей компетенции. Об этом свидетельствуют единичные, но харак​терные для понимания степени ответственности случаи. Так, в 1995 г. при задержании вооруженного преступника погиб поли​цейский, который, как и положено по инструкции, был в броне-
жилете. Служебное разбирательство определило, что устарев​ший вид этих средств защиты должен был быть заменен более современным и эффективным. Однако это влекло за собой се​рьезные финансовые решения. А ответственный чиновник МВД, на столе у которого лежало соответствующее представле​ние, несколько месяцев фактически уклонялся от решения пе​ревооружить полицию новыми бронежилетами. Чиновник был с позором изгнан со службы.
Подобная же судьба была у другого ответственного лица — из Федерального ведомства по здравоохранению, который не от​дал своевременного распоряжения проверить все запасы крови, которые поступили в клиники страны после объединения Гер​мании из бывшей ГДР, на вирусы гепатита и СПИДа. Чиновник потерял работу потому, что не выполнил должным образом сво​их обязанностей.
В то же время человек, который долгие годы был на подобной ответственной работе, даже после выхода на заслуженный отдых остается как бы членом аппарата, в котором служил. В ФРГ сформировался институт чиновников в отставке, которые по​стоянно выступают в качестве экспертов, консультантов, совет​ников в вопросах, требующих опыта и независимого суждения. В то же время и в отставке чиновник не может разглашать све​дения, к которым он имел доступ во время своей службы.
К просто служащим подобные повышенные требования не предъявляются, хотя быть компетентными в вопросах, связан​ных с профессиональной сферой, они, безусловно, обязаны. Причем в практике управления персоналом министерств и ве​домств ФРГ давно введено поощрение чиновниками самостоя​тельности своих служащих. Так, если проводятся совещания или встречи с журналистами по отдельным проблемам, то поми​мо руководителя того или иного министерства или его крупно​го подразделения всегда за столом будет и исполнитель — тот служащий, который «ведет» данное направление, кто осуществ​ляет практическую работу в этой сфере.
Немалым испытанием для аппарата государственных учреж​дений ФРГ был переезд парламента и правительства из Бонна в Берлин. Все права и обязанности чиновников и служащих стали видны обществу. Так, решение поменять место жительства практически не обсуждалось, это фактически был приказ. Даже

семейные обстоятельства принимались в расчет лишь в исклю​чительных случаях: ведомства переезжали «в комплекте», хотя недовольных переездом в среде служащих и чиновников было более чем достаточно. В то же время государство компенсирова​ло расходы на переезд их самих и членов их семей, позаботилось о жилье в Берлине для сотрудников министерств и ведомств.
В послевоенные годы многие виды деятельности, которые со​ставляют содержание или кадровые технологии управления персоналом, также получили нормативную правовую основу.
Профессионализация государственной и муниципальной службы за рубежом повлекла за собой организацию сети учеб​ных заведений. Подготовка кадров служащих, которые в тече​ние всей последующей жизни будут связаны со сферой управле​ния, является важной отправной точкой строительства должно​стных отношений. Специалистов различного профиля готовят в высших и средних специальных учебных заведениях. В про​граммах обучения — предметы юридической направленности, делопроизводство, практикумы работы с населением.
Во многих странах прием кандидатов на государственную и муниципальную службу осуществляется только на основании сданного экзамена. Так, в Великобритании еще с середины XIX в. утвердилась практика зачисления на службу только после конкурса. Причем для того, чтобы выдержать вступительное ис​пытание, кандидату требовалось вполне определенное базовое образование, где юридические и гуманитарные науки преобла​дали. Сложился своего рода круг «кастовых» вузов, которые го​товили специалистов, уровень полученных знаний которых мог им позволить претендовать на занятие вакансий в аппарате го​сударственных и муниципальных учреждений.
Система подготовки и переподготовки государственных и му​ниципальных служащих неразрывно связана с самой службой: все обязаны на основании закона по прошествии определенно​го времени обновлять и пополнять свои знания. Таким образом, одна из главных целей управления персоналом — повышение квалификации, компетентности служащих. Вся практика поощ​рений направлена на то, чтобы в коллективах была соревнова​тельность, чтобы достойное окончание тех или иных необходи​мых для исполнения служащим своих обязанностей курсов по​ощрялось и поддерживалось.
В XX в. в странах Европы и Северной Америки были сформу​лированы своего рода «моральные кодексы» работы служащих. В краткой форме они отражали наиболее важные направления деятельности в системе административной власти. Так, во Франции этих основных правил было четыре:
· служащий должен подчиняться политическим руководите​
лям, поскольку именно они несут всю полноту ответственности
за дела в государстве;
· специфика отдельного органа управления не должна ме​
шать корпоративной солидарности аппарата;
· выполняя распоряжения вышестоящих начальников, слу​
жащие должны тем не менее проявлять собственную инициати​
ву и самостоятельность;
· субординация во внутриорганизационных должностных
отношениях сочетается с автономией в отношениях между орга​
низациями.
В Соединенных Штатах Америки с 80-х гг. XX в. начала ут​верждаться идея, что работа с персоналом в системе государст​венной и муниципальной службы точно так же, как и собствен​но развитие органов государственной власти и местного само​управления, должна вестись по образцам бизнеса. Это значило, что управление персоналом должно вестись по законам эффек​тивного менеджмента, когда критерии эффективности, рацио​нальности, экономности становятся главными при определе​нии результатов работы персонала. По мнению авторов важной для внедрения в общественное сознание этих идей книги «В по​исках совершенства», персонал должен отвечать восьми требо​ваниям:
· быть приверженным действию, уметь в пределах компетен​
ции принимать самостоятельные решения, не выжидая, когда
руководство само это сделает;
· быть близким клиенту, т.е. так строить свою работу, чтобы
запросы граждан были ему понятны, а действия - этими граж​
данами оправданы;
· быть готовым с пониманием воспринимать инициативу и
самостоятельность подчиненных и при успешно завершенном
деле — непременно их поощрять;
· добиваться эффективности в деятельности аппарата не
столько через им созданные структуры, сколько через людей,



т.е. в качестве основной фигуры процесса управления видеть служащего, а не структуры, в которых он служит;
· выбирать сферу деятельности при осуществлении своих
функций, т.е. располагать внутриорганизационной свободой,
когда служащий может изменить свою сферу деятельности;
· оптимизировать структуру своего аппарата, результатив​
ность деятельности которого зависит не от большого количест​
ва служащих, а от профессионального их состава: нераздутые
штаты — это экономно и более действенно;
· сочетать в практике управления как жесткие, так и мягкие
методы, как контроль, так и самоконтроль.
В 1993 г. в США создается комиссия под руководством вице-президента страны Альберта Гора, которая отвечала за проведе​ние административной реформы. Ее девизом стало высказыва​ние: «Эффективный аппарат — за меньшие деньги».
По итогам работы комиссии Гор сделал примечательный до​клад, главная мысль которого была выражена уже в названии: «От бюрократической волокиты — к результатам: создать прави​тельство, которое работает лучше, а стоит меньше».
Примечательно, что работа по приведению аппарата и спосо​бов управления персоналом в соответствие с современными требованиями идет в настоящее время практически во всех странах с развитой экономикой. Существенно, что, несмотря на очень хорошее состояние экономики этих стран, их общества охвачены стремлением не раздувать, а, напротив, максимально сокращать аппарат управления.
В некоторых странах это связано с заметным укрупнением ад​министративно-территориальных образований и упрощением системы органов управления. Это особенно характерно для бывших социалистических стран Восточной Европы, которые кардинально изменили свое государственное и муниципальное управление. Так, в 1998 г. была проведена масштабная реформа в Польше, где вместо 49 осталось только 16 воеводств. Естест​венно, там существенно сократились как количество органов управления, так и численность государственных служащих.
Объединение Германии, в восточной части которой вместо 16 крупных районов было образовано пять земель, также существен​но трансформировало корпус государственных служащих. Здесь по​мимо всего прочего была проведена основательная чистка государ-



ственного аппарата, из которого были вынуждены уйти привержен​цы предшествующей политической системы и сотрудники служб безопасности прекратившего свое существование государства.
Еще одной тенденцией последних лет стало то, что не только органы управления становятся «прозрачными» в своих действи​ях и решениях для фаждан, но и гражданин, в том числе посту​пающий на государственную или муниципальную службу, ста​новится как бы более открыт государству. Многочисленные службы контроля и учета граждан и сфер их деятельности на​капливают информацию персонального характера, которая не только в полной мере служит идентификации личности, но и дает представление о ее частной жизни. Повсеместно создаются единые банки данных государственных и муниципальных слу​жащих, где помимо общих сведений о людях концентрируется информация об их финансовом состоянии, штрафах за различ​ного рода административные правонарушения, начиная с нару​шений правил вождения автомобиля и кончая гражданскими спорами с соседями или родственниками. Например, в Соеди​ненных Штатах Америки создана Центральная картотека дан​ных учета государственных служащих.
В минувшее десятилетие интенсивные контакты между от​дельными регионами, органами государственной власти Рос​сийской Федерации с партнерами за рубежом позитивно сказа​лись на выработке новых, современных подходов к формирова​нию государственной кадровой политики федеральных органов исполнительной власти, совершенствованию системы работы по управлению персоналом.
Международное сотрудничество в этой сфере, как показала практика, целесообразно вести по нескольким направлениям:
· поддерживать обмен информацией в области развития за​
конодательства по проблемам государственной службы и управ​
ления персоналом;
· направлять на обучение и стажировку за рубеж государст​
венных служащих и кадровый резерв;
· осуществлять совместные проекты по координации дейст​
вий с органами исполнительной власти различных стран;
· внедрять апробированные в развитых странах технологии
управления персоналом;
· поддерживать рабочие контакты между заинтересованны-

ми российскими и зарубежными ведомствами для решения об​щих задач пресечения коррупции, повышения профессиона​лизма служащих, совершенствования методов управления;
· участвовать в работе международных организаций, симпо​
зиумов, конференций по проблемам развития человеческого
потенциала, совершенствования работы с персоналом, исполь​
зования кадровых технологий;
· организовывать с участием отечественных и зарубежных
ученых исследования по актуальным проблемам государствен​
ной кадровой политики;
· координировать учебную деятельность профильных госу​
дарственных вузов, готовящих кадры управления, наладить об​
мен учебными планами и программами, внедрять в учебный
процесс новые методы преподавания.
Выводы
Управление персоналом в ряде зарубежных стран характери​зуется несколькими особенностями:
· оно основано на законодательстве, развивающемся в еди​
ном для различных стран направлении, и на национальных тра​
дициях, имеет сходные принципы, среди которых выделяются
система пожизненного найма, непрерывного повышения ква​
лификации, признания заслуг, иерархичность, корпоративизм и
публично-правовое регулирование;
· оно координируется по большей части из единого центра,
имеет единую информационную базу данных о персонале и слу​
жит достижению единой цели государственного развития;
· оно предполагает самостоятельность и ответственность
служащих, главным критерием которых выступает качество
оказываемых услуг населению, фажданам.
Контрольные вопросы
1. Что характерно для практики управления персоналом го​сударственной и муниципальной службы в странах Евро​пы и Америки на протяжении XX в.?
2. Какие социальные изменения и исторические события
оказали наибольшее влияние на формирование современ​
ной философии управления человеческим потенциалом в
системе государства и местного самоуправления?
3. Какие требования предъявляются к государственному и
муниципальному служащему в конце 2-го — начале 3-го
тысячелетия?
4. Каковы организационные основы управления персона​
лом в системе государственной и муниципальной службы
за рубежом?
5. Что из опыта зарубежных стран в управлении персоналом
может быть адаптировано в условиях России?
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Понятие, структура
и функции кадровых
технологий
Управленческая     деятельность
имеет свои технологии. Их содержание определяется спецификой объекта управления. В практике управления персоналом использу​ются такие инструменты воздействия на человека, которые называ​ются кадровыми технологиями. О них и пойдет речь в этой главе.
Многообразие управленческой
практики требует и многообразия средств воздействия на управ​ляемые объекты. Эти средства воздействия чаще всего отожде​ствляются с методами, технологиями и механизмом управле​ния. Для изучающих теорию управления персоналом важно знать эти средства, их содержание, область применения и уметь грамотно применять в повседневной практике. Содержание этого раздела посвящено технологиям, которые применяются в управлении персоналом, в том числе в государственной и муни​ципальной службе.

16.1. Содержание и основные функции кадровых технологий
В управлении персоналом важное место занимают технологии, применение которых позволяет решать задачи кадрового обеспе​чения стратегии организации, государственной и муниципаль​ной службы. Эти технологии принято называть кадровыми (КТ)1.
Потребность в кадровых технологиях
Кадровая технология — это средство управления количест​венными и качественными характеристиками персонала, обес-
Кроме этого понятия в литературе используется и понятие «персонал-техно​логии», которое, по нашему мнению, имеет более широкое содержание.
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печивающее достижение целей организации, ее эффективное функционирование.
Для того чтобы организация успешно справлялась с теми за​дачами, которые перед ней стоят, нужны люди с определенны​ми способностями, профессией, профессиональным опытом. Это означает, что таких людей следует сначала найти на рынке труда, оценить их профессиональные, деловые и личностные качества, произвести отбор, ввести в состав организации и обес​печить такое включение их возможностей в достижение целей организации, которое было бы максимально полезным как для организации, так и для человека.
От качества этих действий в практике управления персоналом зависит качество работы организации. Но достаточно ли этого? Оказывается, нет. Ведь можно привлечь к работе в организации требуемый и по количеству, и по качеству персонал, но высоко​эффективной работы не получить. Что же следует делать, чтобы способности, которыми обладают люди, могли быть реализова​ны и в их интересах, и в интересах организации? Необходимо научиться управлять их возможностями. Это означает, что по отношению к способностям человека в организации необходи​мо производить некие управленческие действия, которые бы позволяли:
· своевременно оценивать уровень его квалификации;
· перемещать на должность или рабочее место, где его воз​
можности наиболее полно могли бы быть востребованы;
· обеспечивать заинтересованность в качестве и количестве
труда,
и ряд других.
Содержание этих управленческих действий связано с приме​нением кадровых технологий.
Содержание и структура кадровых технологий
Содержание кадровых технологий представляет собой сово​купность последовательно производимых действий, приемов, операций, которые позволяют либо получить информацию о возможностях человека (способностях, профессиональных зна​ниях, умениях, навыках), либо сформировать требуемые для ор​ганизации, либо изменить условия их реализации.

 
Поэтому кадровые технологии, применяемые в управлении персоналом, можно условно разделить на три большие группы. Структура кадровых технологий представлена на рис. 18.
КТ, обеспечивающие
требуемые
характеристики
состава персонала
КТ, обеспечивающие
получение персональной информации
КТ, обеспечивающие
востребованность
возможностей
персонала
Рис. 18. Структура кадровых технологий (КТ)
К первой группе следует отнести кадровые технологии, обес​печивающие получение всесторонней достоверной персональ​ной информации о человеке.
В управленческой практике могут применяться различные методы получения информации о человеке. Это прежде всего методы оценки, которые в совокупности и составляют содержа​ние технологии оценки. Однако среди этого многообразия мож​но выделить основные формы оценки персонала, которые, как правило, легитимны, имеют правовую основу, установленный порядок проведения и применения полученных результатов. В практике работы с персоналом в государственной и муници​пальной службе такими являются аттестация и квалификацион​ный экзамен.
Потребность в постоянном контроле за качественными и ко​личественными изменениями персональной информации о че​ловеке и на их основе формировании обобщенной информации по каким-либо показателям состава персонала обеспечивается мониторингом (периодическим наблюдением и оценкой) со​стояния характеристик персонала. Это способы получения ин​формации, позволяющие составить представление о человеке, который на протяжении определенного времени пребывания в организации проявил свои способности.
В то же время в практике управления персоналом применяет​ся арсенал методов получения персональной информации, на-
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чиная от индивидуальных собеседований и заканчивая наблю​дением за действиями и поступками человека в организации. Однако эти методы формально не являются методами управле​ния персоналом. Их следует рассматривать как общие методы изучения человека.
Вторую группу кадровых технологий составляют те, которые обеспечивают требуемые для организации, как текущие, так и перспективные, количественные и качественные характеристи​ки состава персонала. Это технологии отбора, формирования резерва, кадрового планирования, профессионального разви​тия. Совокупность этих кадровых технологий органично вклю​чена в структуру кадровой культуры руководителя и специалис​тов кадровой службы (служб управления персоналом).
К третьей группе относятся кадровые технологии, которые позволяют получить высокие результаты деятельности каждого специалиста и синергический эффект1 от согласованных дейст​вий всего персонала. Это означает, что управленческие дейст​вия, предпринимаемые на основе этих кадровых технологий, будут характеризоваться своевременностью принятия кадровых решений, рациональностью применения возможностей персо​нала, оптимальностью структуры сил, привлекаемых для реше​ния стоящих перед организацией задач. Сюда можно отнести такие технологии, как подбор персонала, ротация, управление карьерой персонала, и ряд других.
Каждая из перечисленных групп кадровых технологий, не​смотря на определенное сходство, сохраняет сущностные отли​чия. Так, в основе кадровых технологий, позволяющих получить персональную информацию, лежит технология оценки. Полу​чение заданных количественных и качественных характеристик в основе своей обеспечивается отбором персонала. Востребо​ванность профессиональных возможностей персонала достига​ется комплексом кадровых мероприятий, объединяемых общим названием «управление карьерой».
Кадровые технологии взаимосвязаны, взаимодополняют друг друга, а в реальной управленческой практике, в большей части,

и не реализуются одна без другой. Их можно рассматривать как базовые кадровые технологии. Структура базовых кадровых тех​нологий представлена на рис. 19.
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Управление карьерой персонала
Рис* 19. Базовые кадровые технологии
Специфика, функции и объект кадровых технологий
В чем специфика кадровых технологий? Каков объект их воз​действия? Управление персоналом как вид профессиональной деятельности предлолагает комплексное использование кадро​вых технологий. При этом следует иметь в виду, что для общих уп​равленческих технологий объектом воздействия является человек как участник трудового процесса, как субъект деятельности, как представитель конкретной социальной общности, как член того или иного коллектива. Общие технологии управления обеспечи​вают целостное воздействие на поведение человека, создание благоприятной управленческой среды, организованности, дис​циплины, доверия, упорядоченности организационных отноше​ний, изменение отношения персонала к трудовой деятельности в соответствии с целью управления. Они обеспечивают прежде все​го формирование социального капитала организации.
В то же время человек в организации выполняет социальную роль, обусловленную наличием у него необходимых для органи​зации профессиональных способностей. Это своеобразный профессиональный капитал организации, ее профессиональное богатство. Управле ние этим капиталом в организации требует более тонких и специфических средств воздействия. Ими и вы​ступают кадровые технологии.
Кадровые технологии выполняют специфические управленчес​кие функции. Во-первых, они дифференцированно воздействуют на систему социальных отношений организации с целью удов​летворения ее потребностей в количественных и качественных характеристиках персонала. Во-вторых^ они обеспечивают бо​лее тонкое и более рациональное включение профессиональных возможностей человека в систему социальных, прежде всего предписанных, ролей и профессиональных ролей организации. В-третьих, на их основе формируется внутри организации ме​ханизм воспроизводства и востребованности профессионально​го опыта человека.
Объектом их воздействия являются профессиональные спо​собности человека, рациональное использование его профес​сионального опыта в организации, создание условий для их полноценной реализации. В результате их применения, как правило, получают более полную информацию о способностях человека, отчего зависят его дальнейшее профессиональное развитие, изменение должностного статуса в организации, эф​фективная реализация возможностей человека, адекватное воз​награждение за свой труд, а также иные изменения.
Одновременно кадровые технологии позволяют решать задачи и функции, которые свойственны общим управленческим тех​нологиям, побуждая человека к изменению своей роли в органи​зации, созданию климата доверия, удовлетворенности трудом. Поэтому грамотное применение кадровых технологий вносит свой вклад в управляемость организации, эффективность ее дея​тельности, формирование социального капитала организации.
Например, такая кадровая технология, как аттестация, не от​носится к общей управленческой технологии. В то же время ее последствия могут иметь прямое отношение к изменению стату​са человека в организации. На ее основе могут приниматься уп​равленческие решения с включением в управленческую практи​ку других кадровых технологий — должностное перемещение, профессиональное обучение, увольнение персонала и др. Объ​ективная оценка вклада человека в дела организации, его про​фессиональных, личностных качеств и принятые на основании этого кадровые решения могут как подорвать, так и укрепить доверие человека к руководителю, стимулировать или снизить его профессиональную и социальную активность.

Таким образом, кадровые технологии органично включены в СТРУКТУРУ управления персоналом, имеют специфику, объект своего воздействия и выполняют важные управленческие функ​ции.
16.2. Применение и использование кадровых технологий
Нормативные и правовые основы применения кадровых технологий
Применение кадровых технологий в любой организации, на предприятии, в том числе и в государственной и муниципаль​ной службе, должно осуществляться на нормативной правовой основе, что придает им легитимность. Это означает:
во-первых, что действия руководителя и специалистов кадро​вых служб по применению и использованию результатов кадро​вых технологий строго регламентируются;
во-вторых, содержание кадровых технологий должно быть до​ступно и понятно тем, по отношению к кому они применяются;
в-третьих, кадровые технологии не должны нарушать права человека, ущемлять личное достоинство, приводить к получе​нию и разглашению информации, не имеющей отношения к выполнению его обязанностей, в том числе и к состоянию здо​ровья;
в-четвертых, право на применение кадровых технологий должны иметь те, кому это вменяется в обязанность и кто обла​дает для этого достаточной квалификацией.
В государственной и муниципальной службе нормативной правовой основой для применения кадровых технологий явля​ются федеральные законы, законы субъектов Российской Феде​рации, указы Президента Российской Федерации, регулирую​щие вопросы прохождения государственной и муниципальной службы, конкурсного замещения вакантных должностей, оцен​ки, увольнения служащих и ряд других. Так, в настоящее время действуют правовые и нормативные акты, которые определяют порядок конкурсного замещения должностей государственной
и муниципальной службы, аттестации государственных и муни​ципальных служащих.
В негосударственных организациях и предприятиях норма​тивной основой применения кадровых технологий, определения их содержания и порядка использования результатов являются приказы руководителей, решения высших органов управления, например в акционерных обществах - советов директоров. Как правило, приказами руководителей предприятий и организаций вводятся положения о конкурсном замещении должностей, най​ме на работу, аттестации, управлении карьерой и др.
На предприятиях и в организациях негосударственной формы собственности многие кадровые технологии включаются в со​держание таких документов, как Положение о персонале орга​низации, Концепция кадровой политики предприятия или Концепция социальной и кадровой политики предприятия.
Многие положения о кадровых технологиях для государствен​ных унитарных предприятий разрабатываются федеральными министерствами и вводятся постановлением Правительства Рос​сийской Федерации. Например, с марта 2000 г. действует Поло​жение о проведении аттестации руководителей федеральных го​сударственных унитарных предприятий и некоторые другие.
Следует отметить, что как в государственной и муниципаль​ной службе, так и на предприятиях негосударственной формы собственности не все кадровые технологии в равной мере норма​тивно обеспечены. Чаще всего нормативную правовую основу имеют такие кадровые технологии, как аттестация, конкурсное замещение должностей, формирование и использование кадро​вого резерва. В настоящее время практически не имеют норма​тивных документов в организациях и на предприятиях, включая государственную и муниципальную службу, такие кадровые тех​нологии, как управление карьерой, ротация кадров, проведение государственных квалификационных экзаменов (для государст​венных и муниципальных служащих), и некоторые другие.
Использование результатов кадровых технологий
Кадровые технологии позволяют субъектам управления — ру​ководителям, кадровым службам — на основе информации о со​стоянии кадровых процессов и кадровых отношений в органи*

 
зации предпринимать необходимые действия по отношению к персоналу. Характер, содержание, направленность этих дейст​вий могут быть самыми разнообразными — от решения о допол​нительном найме работников в организацию до увольнения. В различных организациях использование результатов кадровых технологий имеет свои особенности.
В то же время в подавляющем большинстве организаций и предприятий, в том числе в государственной и муниципальной службе, результаты кадровых технологий используются в нор​мативных границах, имеющих как рекомендательный, так и предписывающий характер для руководителя. Так, порядок конкурсного замещения вакантных должностей в государствен​ной и муниципальной службе предполагает, что решение кон​курсной комиссии является окончательным при определении победителя конкурса и на основании ее решения руководителем издается приказ о назначении государственного или муници​пального служащего на вакантную должность. Выводы аттеста​ционной комиссии предлагаются в окончательной форме в со​ответствии с перечнем установленных формулировок. В отече​ственной практике, как правило, применяются три вывода, смысл которых характеризует признание степени соответствия занимаемой должности, — соответствует, условно соответствует, не соответствует.
Рекомендательный характер решений аттестационной комис​сии может состоять в изменении должностного статуса работни​ка, увеличении денежного содержания, применении мер поощ​рения. Подобная практика сегодня имеет место на предприяти​ях различных форм собственности и, как правило, закрепляется в нормативных документах организации.
Нормативное закрепление порядка использования результа​тов кадровых технологий для практики управления персоналом имеет большое значение. Оно упорядочивает использование этих результатов; повышает степень доверия персонала к кадро​вым технологиям; уменьшает возможности субъективизма и во​люнтаризма в их применении; повышает эффективность затрат на их проведение; играет стимулирующую роль для персонала.
В России в настоящее время владельцами многих предприя​тий стали частники. Вследствие слабости нормативной право​вой базы, в которой бы находили отражение положения госу-
дарственной кадровой политики по формированию и востребо​ванности кадрового потенциала, низкого уровня правовой, уп​равленческой и кадровой культуры некоторых руководителей на возглавляемых ими предприятиях кадровые технологии сводят​ся к самым примитивным действиям по найму и увольнению персонала. На этих предприятиях все по отношению к персона​лу определяется позицией их владельцев.
Компьютеризация и автоматизация кадровых технологий и кадровых процессов
Реализация кадровой политики организации, органа государ​ственной власти, государства в целом малопродуктивна, если субъект управления не имеет информации о состоянии кадро​вого потенциала, тенденциях развития, изменениях его характе​ристик и ряде других параметров.
Многие из них могут быть формализованы, а, следовательно, работа с ними может быть автоматизирована с применением со​временных компьютерных средств и соответствующего про​граммного обеспечения.
Характеристики персонала в организации изменяются во вре​мени и пространстве. Это связано с развитием человека, изме​нением его должностного статуса, включением его в систему ка​дровых технологий и рядом других действий субъекта управле​ния по отношению к нему. В результате этого кадровые процес​сы получают в организации либо желательную, либо нежела​тельную динамику, приобретают такое содержание, которое из​меняет количественные и качественные характеристики его со​става. Образуется несоответствие, с одной стороны, между тре​буемыми показателями количественных и качественных харак​теристик персонала и реально существующими, а с другой — между требуемыми кадровыми технологиями и реально реали​зуемыми. Приведение реально существующих кадровых про​цессов в соответствие с требуемой их моделью (эталоном), ми​нимизация их отклонений или придание требуемой динамики, направленности осуществляются в результате целенаправлен​ного воздействия субъекта управления. Содержание этого воз​действия и составляет управляющее действие, или управление кадровыми процессами.

Важнейшее средство управления кадровыми процессами — кадровые технологии. Поскольку ряд количественных и качест​венных характеристик персонала, а также содержание кадровых технологий подлежат формализации, то речь может идти о со​здании автоматизированных систем управления кадровыми ре​сурсами (АСУКР) организации, предприятия, отрасли промы​шленности, министерства, государственной и муниципальной службы в режиме квазиреального времени.
В отечественной науке созданы не имеющие аналогов за рубе​жом разработки для проектирования автоматизированной сис​темы управления кадровыми ресурсами (АСУКР) и оперативно​го управления кадровыми процессами (АСОУКП). По сравне​нию с существующими автоматизированными системами уп​равления кадрами (АСУК) это значительный шаг вперед.
Автоматизация кадровых процессов и кадровых технологий позволяет обеспечить оперативное получение информации о состоянии и тенденциях развития характеристик персонала; своевременно выработать и принять необходимые управленчес​кие решения в практике работы с персоналом; определить и применить наиболее адекватные состоянию кадровых процес​сов кадровые технологии, которые могут привести к необходи​мому результату.
В настоящее время наибольшую возможность применения компьютерных средств и автоматизации имеют кадровые техно​логии оценки, отбора, подбора, тестирования персонала. Доста​точное компьютерное и программное обеспечение получили всевозможные психологические тесты. Развитие получают со​циологические методы оценки персонала, которые имеют ши​рокие возможности использования при проведении аттестации. С их помощью создаются профили профессий и должностей, оценивается степень профессиональной пригодности человека, определяются возможности совместимости в группах и ряд дру​гих необходимых для практики управления персоналом видов деятельности.
В то же время возможности специализированных и компью​теризированных оценок персонала и других кадровых техноло​гий нельзя преувеличивать. Они имеют пределы своих возмож​ностей при работе с человеком. Их следует рассматривать как важное дополнительное средство получения информации о че-



ловеке для принятия кадровых решений в практике управления персоналом.
В государственной и муниципальной службе компьютериза​ция и автоматизация кадровых процессов и кадровых техноло​гий в настоящее время практически не применяются. Это обус​ловлено многими факторами: отсутствием необходимой техни​ки и оборудования; низкой квалификацией специалистов кад​ровых служб в этой области; неготовностью руководителей го​сударственных органов и руководителей кадровых служб к по​ниманию новой роли кадровых технологий в управлении. В то же время действующие нормативные правовые акты не запре​щают их внедрения и применения.
Зарубежный опыт применения кадровых технологий в государственной и муниципальной службе
Зарубежная практика применения кадровых технологий в го​сударственной и муниципальной службе разнообразна как по содержанию, так и по способам.
При их применении преследуются две важнейшие цели: во-первых, сформировать высококвалифицированный состав слу​жащих в системе государственного и муниципального управле​ния и обеспечить тем самым профессиональное исполнение (решение) стоящих перед ним задач; во-вторых, с помощью ка​дровых технологий выиграть жесткую конкуренцию с частным сектором за привлечение профессионалов. Наиболее предпо​чтительной кадровой технологией, которая обеспечивает дости​жение этих целей, является управление карьерой. В государст​венной и муниципальной службе многих промышленно разви​тых стран Европы, а также США и Японии практика управле​ния карьерой имеет правовую основу и отлаженный механизм продвижения по службе зарекомендовавших себя конкретными достижениями специалистов. Кроме того, руководители всех уровней, а также специалисты кадровых служб обязаны владеть практикой управления карьерой своих подчиненных.
В ряде стран некоторые кадровые технологии разрабатывают​ся и применяются исключительно государственными органами. Например, в Японии отбор на государственную службу и уволь​нение с государственной службы проводятся централизованно

Национальным ведомством по кадрам государственных учреж​дений. Им устанавливаются единые экзамены для поступаюши* на государственную службу, разрабатываются рекомендации по применению кадровых технологий и осуществляется контроль их применения в государственных органах.
Контроль и методическую помощь федеральным структура*1 по применению кадровых технологий в США осуществляет уп~ равление по работе с кадрами. Конгрессом на это управление возложена задача совместно с государственными органами со​здать эффективные системы отбора, обучения, управления карь​ерой государственных служащих, поддержания новейшими ме​тодами управления их высокой и разнообразной квалификации-
Заинтересованность граждан в высокопрофессиональном со​ставе государственных служащих привела к тому, что контроль практики их применения начали осуществлять институты граж​данского общества. Так, в государственной службе Великобри​тании уже более 150 лет действует общественный орган — уп~ равление уполномоченных по государственной службе. Одна из его главных задач — контроль проведения конкурсов на вакант​ные должности высших государственных служащих.
Выводы
Кадровые технологии в управленческой деятельности имеют свой объект воздействия — возможности, профессиональные способности человека. Они являются важнейшим средством Уп~ равления количественными и качественными характеристика​ми персонала, достижения целей организации, ее эффективно​го функционирования.
Разновидности кадровых технологий, применяемых в настоя​щее время в практике управления, позволяют: получать всесто​роннюю персональную информацию о человеке; достигать не-обходимых для организации количественных и качественных характеристик персонала; формировать механизм рациональ​ной востребованности профессионального опыта человека как в интересах организации, так и в интересах человека.
Применение кадровых технологий и использование их ре зультатов должны иметь нормативную правовую основу. Это су-
щественным образом повышает эффективность управления персоналом в организации, защищает права работающих в ней.
Контрольные вопросы
1 . Что такое кадровые технологии и какие задачи с их помо​щью решаются в организации?
2. Какие группы кадровых технологий можно выделить в уп​
равлении персоналом?
3. Назовите базовые кадровые технологии и раскройте их со​
держание.
4. В чем состоит специфика кадровых технологий?
5. Что означает легитимность кадровых технологий?
6. Что обеспечивает компьютеризация и автоматизация кад​
ровых процессов и кадровых технологий?
7. Что означает рекомендательный или предписывающий
характер результатов применения кадровых технологий
для руководителя?
8. Какова зарубежная практика применения кадровых тех​
нологий в государственной и муниципальной службе?
© ТурчиновА.И.,2002

 
Глава
17
Профессиональная
ориентация в управлении
персоналом государственной
и муниципальной службы
Развитие в стране рыночных отно​шений по-новому ставит вопрос о комплектовании государственной и муниципальной службы высокопрофессиональными кадрами. Го​сударственная монополия во всех сферах общественной жизни поз​воляла не испытывать особых трудностей в поиске и подготовке пер​сонала для аппарата органов власти. Развитие же частного сектора породило отток квалифицированных кадров из государственных структур, не способных в кризисных условиях обеспечить для них до​стойные условия жизни и эффективную деятельность. Начал форми​роваться реальный рынок труда со свойственной ему жесткой конку​ренцией, на котором государство не является одним из самых пре​стижных и привлекательных работодателей, да еще внутри него со​перничают различные ведомства, организации и учреждения.
В этих условиях принципиально иначе ставится проблема ориента​ции определенной части трудоспособного населения на профессио​нальное служение обществу в системе государственной или муници​пальной службы. Из желательной она переходит в плоскость жизненно необходимой, связанной с перспективой, со способностью государства на уровне современных требований выполнять присущие ему функ​ции. Поэтому профессиональная ориентация становится важным эле​ментом кадровой политики государства и призвана занять подобающее ей место в многообразной деятельности по управлению персоналом.
17.1. Понятие о профессиональной ориентации на государственную и муниципальную службу
Профессионализация государственного и муниципального аппарата как объективное условие его совершенствования и раз​вития может быть представлена в виде двух взаимодействующих, взаимообусловленных компонентов: процесса индивидуальной профессионализации, который представляет собой вхождение конкретной личности в мир профессиональной деятельности, и сложного и динамичного процесса функционирования много​образных социальных институтов, под влиянием которых пер​вый и реализуется. Начальным этапом индивидуальной профес​сионализации является профессиональная ориентация.
Сущность профессиональной ориентации
Профессиональная ориентация — эю целенаправленное воздейст​вие определенных социальных институтов на часть экономически ак​тивного населения с целью профессионального самоопределения лич​ности и принятия решения о выборе соответствующей профессии.
В широком смысле это управление процессом выбора про​фессии — профессионального самоопределения.
Данное понятие обозначает и совокупность приемов, методов, технологий, с помощью которых достигаются поставленные цели.
В настоящее время профессиональная ориентация на службу в органах государственного и муниципального управления ос​ложнена рядом факторов:
· общей слабостью государства на фоне системного кризиса,
из которого оно еще не вышло, хотя некоторые обнадеживаю​
щие тенденции уже проявляются;
· непрекращающейся бессистемной реорганизацией госу​
дарственного аппарата;
· слабостью органов местного самоуправления, их скудным
финансированием, материальным и кадровым обеспечением;
· отсутствием должного государственного внимания к раз​
витию социальной сферы, особенно образования, науки, циви​
лизованной инфраструктуры рынка труда.
На этом фоне не удивительны отсутствие системы работы с потенциальными государственными и муниципальными СЛужа-



щими и стихийный характер решения кадровых проблем в той сфере занятости, которая должна давать образцы подлинно го​сударственного подхода к эффективному использованию кад​рового потенциала общества.
Требования к научной организации профориентации
В основе научно организованной профориентации может ле​жать следующая логика:
1. Постановка кадровой проблемы (что необходимо системе
государственной и муниципальной службы с точки зрения ее
кадрового обеспечения?).
2. Планирование человеческих ресурсов, включающее анализ
потребности в кадрах, т.е. определение кадрового спроса (обще​
го и по отдельным направлениям, специальностям, должнос​
тям), кадровый прогноз. Ведущую роль в этом должны играть
кадровые службы, занимающиеся кадровым маркетингом.
Кадровый спрос — это потребность работодателя в кадрах, обеспеченная необходимыми финансовыми и материальными ресурсами.
Различается кадровый спрос: количественный, понимаемый как объем рабочей силы, необходимой для достижения постав​ленных кадровых целей; качественный, рассматриваемый как потенциал эффективной рабочей силы; временной, под которым понимается спрос на перспективу с учетом всех возможных из​менений в различных областях общественной жизни, в услови​ях и содержании профессиональной деятельности.
Кадровый маркетинг — функция кадровых служб, заключаю​щаяся в тщательном и всестороннем изучении и прогнозирова​нии рынка труда, кадровых спроса и предложения, организации кадровой рекламы и т.п.
3. Определение требований к претендентам на вакантные
должности государственной или муниципальной службы (четкое
представление качеств будущего работника путем анализа рабо​
чего места, должности, описания квалификационных и личност​
ных требований к претенденту, сроков и условий найма).
4. Определение основных источников поступления кадров и
их потенциала, включая кадровое предложение (внутреннее, в
самой системе государственного и муниципального управле-
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ния, а также внешнее, складывающееся за рамками этой систе​мы), формирование «зон интересов», «горизонтов», учитываю​щих своеобразие отдельных рынков труда (по специальностям). Кадровое предложение — способность рынка труда удовлетво​рять кадровый спрос различных субъектов.
5. Учитывая информационно-оценочный характер профори-
ентационной деятельности, разработка основных требований к
содержанию используемой в ней информации и создание гиб​
кой системы ее технологий.
6. Разработка конкретной программы кадрового обеспечения.
Субъекты и объекты профориентации
Многообразные субъекты, которые могут или должны осуще​ствлять профессиональную ориентацию на государственную и муниципальную службу, включают в себя:
· Федеральную государственную службу занятости населе​
ния России — ее центральный аппарат, центры занятости в субъ​
ектах Федерации, на городском, межрайонном и районном
уровне;
· соответствующие структурные подразделения Министерства
труда и социальной защиты населения Российской Федерации;
· кадровые службы государственных и муниципальных орга​
нов, учреждений и организаций;
· кадры государственной и муниципальной службы;
· образовательные учреждения, организующие обучение,
переподготовку, повышение квалификации государственных и
муниципальных служащих;
· специально создаваемые государственные и муниципаль​
ные организационные структуры профессиональной ориента​
ции и профессионального отбора;
· общественные организации и объединения (например, коор​
динационные комитеты содействия занятости населения, вклю​
чающие в себя представителей органов исполнительной власти
различного уровня, работодателей, профсоюзов и работников);
—
негосударственные кадровые и рекрутинговые агентства и
фирмы (на коммерческой основе).
Кадровый рекрутинг — это деятельность специалистов в обла​сти кадрового менеджмента по поиску, подбору и отбору людей

с соответствующими личностно-профессиональными качества​ми по заказам субъектов рынка труда.
Очевидно, что представленная структура должна иметь еди​ный координационный центр, функции которого может выпол​нять одно из подразделений федерального органа управления государственной службой.
Объектом ориентации на профессии и должности в сфере го​сударственного и муниципального управления являются прак​тически все потенциальные и реальные профессионально само​определяющиеся субъекты рынка труда, а также лица, занятые в той или иной сфере трудовой деятельности, но испытывающие потребность в изменении собственного профессионального статуса, а именно:
· учащиеся старших классов общеобразовательных школ;
· студенты профессиональных средних и высших учебных
заведений;
· персонал органов управления, не имеющий статуса госу​
дарственного или муниципального служащего;
· представители бизнеса, как правило мелкого и среднего;
· наемные работники, занятые в негосударственных сферах
трудовой деятельности;
· безработные;
· люди, занятые в домашнем хозяйстве.
Технологии профессиональной ориентации
Устоявшимися и положительно зарекомендовавшими себя на практике технологиями профессиональной ориентации в системе государственной и муниципальной службы могут быть:
· профессиональное просвещение;
· профессиональная пропаганда;
· профессиональная реклама;
· профессиональная консультация;
· профессиональная пропедевтика;
—
профессиональный предварительный отбор.
Профессиональное просвещение — это комплекс мероприятий
по разработке и распространению общей информации о харак​тере и содержании профессиональной деятельности государст-
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венных и муниципальных служащих, их месте и роли в системе общественного разделения труда, основных специальностях в рамках данных профессий, условиях прохождения службы, спо​собах получения необходимого образования, возможностях и перспективах профессионального развития.
Профессиональная пропаганда — разновидность профессио​нального просвещения, которая представляет собой информа​ционную деятельность по обращению внимания на определен​ную профессию или специальность путем показа ее привлека​тельных, сильных сторон с одновременной критикой конкури​рующих с ними на рынке труда профессий или специальнос​тей.
Профессиональная реклама — неотъемлемый элемент рынка труда, представляющий собой информацию о характере и со​держании конкретного вида профессиональной деятельности, должностях, требующих замещения специалистами, с целью их популяризации, создания кадрового спроса и его согласования с кадровыми предложениями.
Профессиональная консультация — комплекс мероприятий, про​водимых с индивидом или группой лиц по оказанию непосредст​венной помощи в выборе или перемене сферы профессиональной деятельности, определении путей и возможностей профессио​нальной подготовки, переподготовки, переквалификации, созда​нии адекватного представления о состоянии рынка труда, особен​ностях конкретных профессий и специальностей, собственных профессиональных качествах. В ходе консультаций могут прини​маться меры по предварительному профессиональному отбору.
Профессиональная пропедевтика — это различные формы ак​тивного участия человека в тех или иных сторонах будущей про​фессиональной деятельности, предваряющие принятие оконча​тельного решения о выборе профессии (стажировки, экскур​сии, конкурсы, испытания и пр.).
Профессиональный предварительный отбор — определение сте​пени профессиональной пригодности человека еще на этапе выбора профессии путем знакомства его с требованиями про​фессии, изучения личностных особенностей, предоставления возможности включиться в определенную деятельность и пр.
Использование этих технологий обеспечивает воздействие на процесс профессионального самоопределения личности.

17.2. Профессиональное самоопределение личности как объект управления
Модель профессионального самоопределения человека
Субъекты профессиональной ориентации с помощью различ​ных технологий воздействуют на процесс выбора профессии, который носит преимущественно информационно-оценочный характер. Основное содержание процесса выбора профессии индивидом — это сбор, переработка, хранение, систематизация особой информации — о профессиях. Условно его можно пред​ставить в следующем виде (см. рис. 20).
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Рис. 20. Модель процесса самоопределения человека
Понятие «предпосылки» употребляется для обозначения сово​купности условий, в которых осуществляется то или иное дейст​вие, событие. Говоря о предпосылках выбора той или иной про​фессии, их целесообразно сгруппировать:
· объективные предпосылки', их наличие обусловлено тем, что
процесс выбора никогда не является чисто индивидуальным во​
левым актом, а всегда испытывает воздействие внешних факто​
ров, к которым относятся характер и уровень развития общест​
венных отношений, культурно-цивилизационная специфика,
традиции, обычаи, потребности общества в той или иной про​
фессиональной деятельности, требования профессии к лично​
стным качествам индивида и пр.;
· объективно-субъективные предпосылки', к ним следует отне​
сти сознательно и целенаправленно создаваемую систему ин​
ститутов, воздействующих на процесс выбора профессии, кото​
рая применительно к самоопределяющемуся индивиду имеет
объективный характер; к данному виду предпосылок можно от​
нести и такое социально-психологическое образование, как
престижность той или иной профессии, которая формируется
на основе формальных и неформальных ее оценок, а также дей​
ствий по изменению ее статуса;
· субъективные предпосылки', это разнообразные характерис​
тики личности самоопределяющегося в мире профессий инди​
вида; они обусловлены ограничениями, в результате которых
человек может или не может избрать данный вид профессио​
нальной деятельности; тенденция в этой области такова, что ли​
миты ужесточаются вследствие усложнения характера и содер​
жания профессиональной деятельности, особенно в сфере уп​
равления. Довольно часто человек хочет заниматься той или
иной профессиональной деятельностью, но не может этого сде​
лать в силу указанных ограничений.
Рассмотренная совокупность предпосылок представляет со​бой различные грани, формы проявления необходимости, огра​ничивающие свободу профессионального выбора. Эти предпо​сылки динамичны и одновременно устойчивы. Их ясное пред​ставление и учет являются условием успешной профориентаци-онной работы.



Каналы воздействия на выбор профессии
Немалое значение имеет и выяснение основных каналов воздей​ствия на процесс выбора профессии, которые обеспечивают дове​дение до индивида информации о мире профессий, об особеннос​тях и ценностях той или иной профессиональной деятельности.
В настоящее время основными каналами являются:
· средства массовой информации (печатные и электронные,
в том числе Интернет);
· средства искусства (кино, литература, театр и пр.);
· профессиональные клубы и ассоциации;
· профессиональная реклама;
· личные контакты с представителями избираемой профессии;
· ближайшее социальное окружение (родители, другие род​
ственники, друзья и знакомые);
· персонал образовательных учреждений;
· работники служб занятости;
· должностные лица, специализирующиеся на профессио​
нальной ориентации, и др.
Действенность этих каналов зависит от многих факторов, а социологический инструментарий позволяет выявить некото​рые тенденции в данной области.
Всероссийские социологические исследования трудовой ори​ентации молодежи показывают, что влияние на выбор будущей профессии оказывают различные субъекты воздействия и ис​точники информации1. Так, более 35% респондентов указали, что выбор был осуществлен на основе собственных представле​ний о значимости профессии. Около одной трети опрошенных сделали выбор либо по совету друзей, либо исходя из материаль​ных соображений. Среди значимых мотивов выбора отмечались также семейные традиции, пример друзей, рекомендации род​ственников. Наименьшее значение (6-8%) имели советы учите​лей, рекламные объявления и подобные им иные факторы.
Все это наглядно свидетельствует о решающем влиянии на выбор профессии неформальных каналов, связанных с семьей, другими субъектами ближайшего социального окружения. Дей​ственность остальных каналов близка к статистической ошибке.
1 См.: Трудовые ориентации молодежи. М., 1994 С. 71, 75.
Настораживает отсутствие указаний на работу организаций и учреждений, которые по долгу службы занимаются распростра​нением профессиональной информации, что является лишним подтверждением отсутствия в стране более или менее эффек​тивных формальных каналов регулирования процесса выбора профессии и господства факторов стихийных, неуправляемых.
Эта же тенденция прослеживается и в ответах на вопросы о по​мощи молодежи в трудоустройстве. Организации и лица, к кото​рым респонденты обращались в поисках работы (в скобках — рей​тинг тех структур, которые реально помогли)1: родственники -48% (38%); друзья и знакомые — 45% (33%); работодатель - 25% (15%); реклама — 16% (6%); государственная служба занятости — 11 % (7%); коммерческая служба занятости — 8% (5%).
Одной из главных причин подобного положения дел наряду с неудовлетворительным состоянием официальной профориен-тационной работы является недостаточный учет информацион​но-оценочного характера процесса выбора профессии.
Ценности профессиональной деятельности
Информацию, которую использует человек для создания соб​ственного образа профессионального мира, условно можно раз​делить на преднамеренную и спонтанную. Ей соответствуют и два класса информационных моделей: нормативные и статисти​ческие. Взаимно дополняя друг друга, они составляют некий ис​точник, из которого личность черпает материал для формирова​ния и развития собственной системы ценностей.
Статистическая модель отличается мозаичной, фрагментарной информацией о той или иной профессиональной деятельности. К сожалению, в настоящее время именно эта модель доминирует.
Нормативная модель формируется целенаправленно, предна​меренно, усилиями ее авторов, их стремлением добиться обяза​тельности следования вполне определенным образцам в прак​тической деятельности, придав конкретной профессии черты привлекательности.
Данную модель невозможно построить без селекции ценнос​тей профессиональной деятельности.
1 .



Ценности профессиональной деятельности — это набор ка​честв определенной профессии, обладающих положительной значимостью для человека, избравшего и постоянно занимаю​щегося данным видом трудовой деятельности.
Можно выделить следующие основания для систематизации ценностей профессиональной деятельности:
· цели профессии как выражение ее социальной функции,
места и роли в жизни общества;
· история профессии, ее ретроспектива и перспектива;
· содержание и условия профессиональной деятельности;
· социальная позиция профессии по отношению к другим
социально-профессиональным группам и категориям;
· личностный образец представителя данной профессии и
его социальный статус;
· профессиональная этика, обычаи, традиции и иные эле​
менты профессиональной культуры, определяющие и регулиру​
ющие образ и стиль жизни ее представителей.
Одна из важнейших задач профориентационной деятельнос​ти (а в более широком контексте — всей деятельности по управ​лению персоналом) — обеспечение познания и усвоения потен​циальными, а затем и действительными ее субъектами ценнос​тей данной профессии.
Решение этой задачи достигается в сложном процессе, основ​ными этапами которого являются:
· создание и трансляция модели профессии, ожиданий и
требований относительно профессионального поведения ее
субъектов;
· интернализация («овнутрение») и полное или частичное
принятие содержания данной модели ее потенциальными пред​
ставителями;
· формирование установки на выбор данной профессии и
профессиональной стабилизации;
· реализация этих ожиданий и требований в структуре соци​
ального поведения профессионала, совпадающего или частично
не совпадающего с моделью.
Именно ценности профессиональной деятельности служат осно​вой для формирования привлекательности той или иной профессии.
Привлекательность профессии — один из ведущих мотивов выбора профессии, который представляет собой субъективную,
сформированную самоопределяющимся индивидом характери​стику возможностей данной профессии удовлетворять его мно​гообразные потребности и интересы, способствовать достиже​нию смысложизненных целей. Это как бы «примеривание» че​ловеком профессии на себя, принципиальное и абстрактное со​гласие на ее выбор, определение общего положительного отно​шения к характеристике и содержанию данной профессии.
Окончательное решение принимается на основе сопоставле​ния оценок индивидуальной привлекательности, престижа дан​ной профессии в обществе, ее доступности, а также самооценки (выработки модели собственных способностей и возможностей).
Престиж профессии - противоречивое динамичное ценност​ное социально-психологическое образование, складывающееся в процессе взаимодействия формальной оценки значимости в обществе конкретной профессии, выражающейся в социальном статусе и ее привлекательности для отдельных индивидов или социальных групп.
Ценностные ориентации и их роль в выборе профессии
Все указанные оценки — производные от более сложного со​циально-психологического образования — ценностных ориен​тации личности.
Ценностные ориентации — динамичная система установок, убеждений, предпочтений человека, характеризующая его изби​рательное отношение к себе самому, к окружающим и к миру в целом, выражающееся в его поведении и деятельности.
Определенные представления о ценностных ориентациях российской молодежи дают данные указанного опроса. Вот ка​ково мнение респондентов о том, чего бы они больше всего хо​тели добиться в жизни1: иметь хорошую семью — 72%; достичь материального благополучия — 69%; иметь интересную профес​сию - 54%; стать образованным человеком — 45%. Лишь 20% опрошенных желали бы приносить пользу России, и примерно столько же хотели бы стать известной личностью.
Ниже приведены некоторые факторы, указанные участника​ми опроса как имеющие значение для определения понятия
.



«хорошая работа», которые также дают представления об иерар​хии ценностей современной учащейся молодежи и одновремен​но позволяют получить информацию о ценностях профессио​нальной деятельности, привлекательной в молодежной среде1: хорошо оплачиваемая работа - 93%; интересная работа - 92%; работа в хорошем коллективе - 89%; отсутствие опасности по​терять работу — 86% и т.д.
Окончательное решение о выборе профессии принимается при сопоставлении общей иерархии смысложизненных ценностей с возможностями их достижения посредством данной профессии, более или менее полного совпадения с профессиональными цен​ностями. В таком случае у самоопределяющегося индивида фор​мируются определенные профессиональные предпочтения.
Профессиональные предпочтения
Профессиональные предпочтения - это характеристика ин​тенсивности влияния ценностей профессии на формирование ее привлекательного образа у какой-либо части населения.
Результаты исследований позволяют с определенной степе​нью точности выявить основные группы профессиональных предпочтений современной российской молодежи:
первая группа, в которую входят наиболее предпочтительные факторы (их влияние отметили более 85% респондентов), свя​занные прежде всего с достойным вознаграждением за труд, ин​тересным характером и содержанием труда, комфортным соци​ально-психологическим самочувствием и уверенностью в про​фессиональном будущем;
вторая группа, к которой относятся достаточно предпочти​тельные факторы (свыше 50% респондентов), такие, как воз​можность профессиональной самореализации и приемлемый режим деятельности;
третья группа, включающая относительно предпочтительные факторы (около трети опрошенных), в которую, к сожалению, входят и патриотические устремления.
Отвечая на вопрос о том, что необходимо иметь для того, что​бы найти «хорошую работу», респонденты указали на следую-
.
щее: хорошее образование и высокую квалификацию; престиж​ность профессии; знакомства и связи; собственную работоспо​собность; финансовые возможности и пр.
Особо необходимо подчеркнуть значимость для молодых рос​сиян такой ценности, как образование, о чем свидетельствуют их ответы на вопрос о намерениях по окончании учебного года1: продолжить обучение на дневном отделении учебного заведе​ния - 76%, из них в вузах - 73%.
Относительно будущей профессии ответили, что предпочли бы2 работать в государственном секторе, — 35%; остальные свя​зывают будущее с негосударственным сектором, в том числе 34% респондентов хотели бы организовать собственное дело.
Следовательно, профессии, связанные с государственным сектором, не входят в число наиболее привлекательных для двух третей российской молодежи.
О том, как указанные и некоторые иные ценности изменяют​ся и преломляются в процессе выбора профессионального пути и освоения тех или иных профессий, говорят результаты иссле​дований, приведенные в специальном государственном докла​де, подготовленном Государственным комитетом по молодеж​ной политике3.
На вопрос о том, что явилось решающим при выборе места работы, ответы распределились следующим образом:
16-18 лет    21-22 года    25-29 лет
61 60 24 13 10 3
53 65 13 11 14 4
54 64 9 10 20 3
Интересная работа Большая зарплата Престижная организация Комфортные условия труда Свободный режим работы Простая и легкая работа
Очевидно, что наибольшей значимостью обладают факторы, характеризующие профессиональную деятельность как «инте​ресную», «хорошую» (читай — привлекательную) и обеспечива​ющую достойный уровень материального вознаграждения.
.



Профессиональные ценности государственной службы
Для того чтобы быть востребованной на рынке труда, профес​сия должна обладать соответствующими ценностными характе​ристиками. Обладает ли притягательной силой государственная или муниципальная служба? Наделены ли они конкурентоспо​собными качествами, которые можно использовать в профори-ентационной деятельности?
Определенная информация выявляется в процессе монито​ринга проблем государственной службы, осуществляемого уче​ными кафедры государственной службы и кадровой политики РАГС при Президенте Российской Федерации. Так, по итогам проведенного в мае 2001 г. социологического исследования1 оказалось возможным ранжировать мотивы выбора профессии государственными служащими. На вопрос о том, чем они руко​водствуются при поступлении на государственную службу, по​лучены следующие ответы: гарантией постоянной работы, ста​бильного положения — 42%; стремлением полнее реализовать свои профессиональные качества - 36%; желанием принести пользу обществу и государству - 31%; стремлением обеспечить перспективы служебного роста - 17%; стремлением повысить материальное благополучие — 12%; желанием иметь широкие связи с полезными людьми — 9% и т.д.
Анализ результатов опроса указывает на явное преобладание мотивов личностно-ориентированных над мотивами общест​венно-ориентированными. Об этом же свидетельствуют и отве​ты, связанные с выяснением факторов неудовлетворенности службой. Около половины всех опрошенных отметили неудов​летворенность заработной платой, уровнем решения их соци​альных проблем, особенно жилищных.
Приведенные данные позволяют сделать вывод о том, что в настоящее время государственная служба (как и муниципальная служба, которая в обыденном сознании не всегда дифференци​руется от государственной) не относится к самым престижным в
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обществе, однако обладает рядом достоинств, профессиональ​ных ценностей, которые делают ее привлекательной в различ​ных слоях населения. Это служит достаточно оптимистичным основанием для целенаправленного формирования континген​та потенциальных соискателей профессий в сфере государст​венного и муниципального управления на рынке труда и обес​печения цивилизованного профессионального отбора достой​ных кандидатов.
Однако для сознательного выбора профессии еще недоста​точно представить ее привлекательной. Немаловажную роль иг​рает ее доступность для конкретного человека, а также целена​правленная помощь в правильной оценке его собственных про​фессиональных возможностей и способностей. Эта задача так​же может решаться средствами и способами профессиональной ориентации.
В настоящее время и на обозримую перспективу остаются привлекательными во многих слоях населения такие черты про​фессии государственного и муниципального служащего, как: прямая связь с осуществлением властных полномочий; опреде​ленная ее стабильность; профессиональная подготовка и пере​подготовка за счет средств официального бюджета; наличие си​стемы социальной защиты в виде гарантий, компенсаций и льгот; дифференцированность службы по специальностям и специализациям, что создает более благоприятные условия для самореализации личности; явно выраженные карьерные воз​можности; служебная форма одежды; возможность легального владения оружием; приобретение необходимых связей и иные присущие ей свойства и качества.
Выводы
Профориентационная деятельность должна вестись на про​фессиональной основе людьми, получившими определенную систему знаний и практические навыки ее осуществления. Наи​более заинтересованным в результатах лицом является государ​ство. Оно, его органы, ведомства и учреждения, при соответст​вующей координации и субординации, призваны нести основ​ную нагрузку, не передоверяя ее неформальным структурам или

стихийным процессам. Профориентационная работа должна строиться на прочном теоретическом и нормативно-правовом фундаменте.
Эффективность профориентационной работы во многом за​висит от точного определения объектов управления, монито​ринга динамики ценностных ориентации и профессиональных предпочтений основных участников рынка труда. Важной ее со​ставляющей является четкое представление о профессиональ​ных ценностях государственной и муниципальной службы, ко​торое возможно лишь на солидной профессиональной базе. Именно раскрытие в современной, привлекательной форме этих ценностей с использованием всего многообразия каналов влияния на процессы индивидуального профессионального са​моопределения обеспечивает высокую вероятность достижения необходимого результата.
Профориентационная деятельность, предполагающая рас​крытие ценностной стороны государственной и муниципаль​ной службы, при надлежащей ее организации наряду с комплек​сом других мероприятий может и должна способствовать под​нятию престижа указанных профессий, комплектованию пер​сонала органов управления достойными, высокомотивирован​ными кадрами, максимально гармонично реализующими свой профессиональный потенциал.
Контрольные вопросы
1. Каковы сущность и место профессиональной ориентации
в процессе профессионализации государственной и муни​
ципальной службы?
2. Сформулируйте основные положения научной организа​
ции профориентационной деятельности.
3. Дайте характеристику субъектов и объектов профессио​
нальной ориентации.
4. Каковы технологии профориентационной деятельности?
5. Каковы характер и специфика процесса профессиональ​
ного самоопределения?
6. Дайте характеристику процесса профессионального само​
определения как объекта управления.
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7. Каковы ценностные характеристикой профессии государ​
ственного и муниципального служащего?
8. Что обеспечивает высокий престиж профессий государст​
венной и муниципальной службы ев массовом сознании?
© Панин И.Н., 2002

 
Глава
18
Отбор персонала
и способы замещения
должностей
В практике управления персона​лом и в кадровой политике отбор занимает одно из центральных мест. Это сложная кадровая технология со своей структурой и функ​циями. Раскрытию содержания этой кадровой технологии в госу​дарственной и муниципальной службе посвящена настоящая глава.
18Л. Отбор как кадровая технология
Среди кадровых технологий одной из важнейших является отбор персонала. Это комплексная кадровая технология, обес​печивающая соответствие качеств человека требованиям вида деятельности или должности в организации. Содержание этой кадровой технологии формировалось на протяжении человече​ской истории и в тесной связи с развитием управленческой дея​тельности, в том числе государственного управления.
К истории отбора на государственную службу
История развития государства как социального и правового института, как органа управления свидетельствует о том, что об​щество стремилось к тому, чтобы им управляли преимуществен-
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но культурные, образованные и способные к этому граждане. Человечество на протяжении столетий формировало требова​ния к тем, кто причастен к правлению, создавало способы, ме​тоды, механизм, которые обеспечивали бы формирование ква​лифицированного состава служащих государства.
Понимание и обоснование мысли о том, что не все люди спо​собны в равной степени хорошо выполнять одну и ту же работу, а следовательно, их необходимо отбирать по определенным критериям, найдем уже в трудах мыслителей древнего мира.
Примеры
В Ведах, древнейшем литературном памятнике Индии, отме​чается: «Две одинаковые руки создают неодинаковое... // Нео​динакова сила у близнецов...»
Китайский мыслитель Конфуций (551—479 гг. до н.э.) в своем труде «Беседы и суждения» сформулировал систему требований к тем, кто изъявляет желание принимать участие в управлении государственными делами.
Значительный вклад в обоснование необходимости отбора граждан на различные государственные должности внес Платон (427—347 гг. до н.э.) в своем труде «Государство». К правителям государства он предъявлял высшие требования: они должны быть философами (в нынешнем понимании — всесторонне об​разованными), управлять, опираясь на философию (науку). «Пока в государствах не будут царствовать философы либо так называемые нынешние цари и владыки не станут благородно и основательно философствовать и это не сольется воедино — го​сударственная власть и философия - и пока не будут в обяза​тельном порядке отстранены те люди — а их много, — которые ныне стремятся порознь либо к власти, либо к философии, до тех пор... государствам не избавиться от зол, да и не станет воз​можным для рода человеческого и не увидит солнечного света то государственное устройство, которое мы только что описали словесно» (речь идет об идеальном государстве. — А.Т.).
Позднее в работах мыслителей государств Западной Европы и России можно найти более обстоятельное обоснование необхо​димости отбора граждан на государственную службу. Так, пер​вые отечественные официальные упоминания об отборе на го-




судареву службу и о его критериях относятся к середине XVII в. В одном из документов этого времени чиновникам Разрядного приказа предписывалось: «А буде которые служилые люди учнут государю бити челом, то им за старостью, или увечьем, или за болезнею на государеву службу идти не мочно. И тех челобитчи​ков на Москве и в городах осматривати».
К настоящему времени в отечественной и зарубежной прак​тике накоплено немало способов, обеспечивающих качество от​бора персонала при поступлении на государственную службу. Значительная их часть берет свое начало еще в глубокой древно​сти. Среди основных исторических способов занятия государст​венных должностей следует выделить:
· выборы на должность;
· занятие должности по праву наследования;
· насильственный способ занятия должности;
· выкуп должности;
· выбор на должность за личную преданность;
· назначение на должность за заслуги.
Среди особенностей этих способов отбора на должности сле​дует отметить:
· стихийный характер использования;
· примитивное и эмпирическое обоснование содержания и
необходимости применения;
· преимущественно ненормативный характер применения.
Таким образом, отбор персонала - это исторически обуслов​ленная технология поиска граждан, наиболее пригодных для этого вида деятельности или социального института.
Структура отбора персонала
Отбор — это многоактное действо, в котором человек участву​ет на протяжении всей своей активной профессиональной дея​тельности.
Следует различать отбор при поступлении на службу (отбор на государственную или муниципальную службу) и отбор, мно​гократно проводимый в период нахождения на государственной и муниципальной службе (отбор на государственной и муници​пальной службе, отбор в процессе прохождения службы, отбор в процессе службы - пролонгированный отбор).
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При отборе человека на службу происходит идентификация его характеристик с требованиями, выдвигаемыми как организацией в целом, так и конкретной должностью, ее предметной областью. На этом этапе отбора приоритетное значение имеют социальные характеристики человека и формальные критерии отбора.
В процессе отбора персонала на службу (государственную или муниципальную) решаются задачи комплектования должнос​тей, исходя из наиболее общих требований к человеку как носи​телю определенных социальных качеств. Это отбор для государ​ственной и муниципальной службы как социального института, а не как для конкретного вида профессиональной деятельности. Критерии отбора на государственную и муниципальную службу имеют наиболее общий характер и представлены в законода​тельстве о государственной и муниципальной службе. Это, как правило, требования к уровню образования, наличию граждан​ства, предельным границам возраста, знанию положений нор​мативных актов, стажу работы, состоянию здоровья и др.
Отбор в период прохождения службы — пролонгированный от​бор — проводится в процессе профессионального развития и изме​нения должностного статуса служащего. Он осуществляется при внутриорганизационном должностном перемещении человека, формировании резерва и в других случаях управления персоналом.
Пролонгированный отбор существует и при распределении профессиональных задач, которые выполняются служащими по поручению руководителя в повседневной деятельности органи​зации. Не обходится без отбора и организация учебы персонала. Наконец, отбор существует и при решении задач сокращения персонала в организации, переводе сотрудника из одного струк​турного подразделения в другое и увольнении. В ходе этих раз​новидностей отбора приоритет имеют профессиональные ха​рактеристики человека, поскольку социальные характеристики, как правило, адекватны требованиям государственной службы, иначе он не был бы государственным служащим.
Условия отбора
Поскольку отбор персонала представляет собой одну из слож​ных кадровых технологий, то для ее осуществления важно со​блюсти необходимые условия:


· определить наиболее общие характерные черты государст​
венной и муниципальной службы как социального института и
на их основе сформулировать существенные социальные требо​
вания к человеку;
· раскрыть содержание, характер и условия профессиональ​
ной деятельности служащего, задаваемые службой как публич​
ным, социальным, правовым и организационным институтом
по обеспечению выполнения функций государства;
· сформулировать и конституировать (официально устано​
вить) с учетом специализации должности и социальных требо​
ваний к службе необходимые профессионально-квалификаци​
онные требования (профессиограмму должности) к претенден​
там на замещение должности государственной и муниципаль​
ной службы;
· изучить, используя разнообразные методы, качества и спо​
собности претендентов на должности и произвести их иденти​
фикацию (сопоставление, сравнение) с требованиями соответ​
ствующей должности;
· установить полномочия субъектов управления процессом
отбора, порядок его проведения и оформления его результатов.
Как социальный институт отбор персонала на государствен​ную и муниципальную службу представляет собой систему ме​роприятий и субъектов отбора, обеспечивающих формирование такого состава государственных служащих, количественные и качественные характеристики которого отвечали бы целям и за​дачам государственной службы.
С точки зрения содержания отбор персонала как кадровая тех​нология — это идентификация, сопоставление, соотнесение наи​более общих требований, выдвигаемых организацией, сферой дея​тельности, с характеристиками персонала, конкретного человека.
Отбор и подбор персонала
Отбор персонала необходимо отличать от подбора персонала. Схематично различие отбора и подбора представлено на рис. 21. В процессе отбора происходит поиск людей на определенные должности, отвечающих установленным требованиям социаль​ного института, видов деятельности в сфере государственной службы.
При подборе осуществляется поиск, идентификация требова​ний различных должностей, видов деятельности в сфере государ​ственной службы с известными возможностями, накопленным профессиональным опытом, стажем, способностями человека.
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Рис. 21. Различие отбора и подбора персонала
Таким образом, в процессе отбора персонала на государствен​ную и муниципальную службу решаются задачи комплектова​ния персоналом органа государственной власти, государствен​ных должностей исходя из требований:
· к человеку как личности;
· к претенденту как субъекту социальных отношений и но​
сителю определенных социальных качеств;
· к состоянию здоровья;
· к возрасту;
· к наличию гражданства;
· к общему стажу работы, в том числе стажу работы на госу​
дарственной и муниципальной службе, и др.
Это отбор для государственной службы как социального инсти​тута, а не как конкретного вида профессиональной деятельности.
Составной частью отбора граждан на государственную и му​ниципальную службу является профессиональный отбор. Это бо​лее тонкая по сравнению с отбором процедура идентификации характеристик человека и требований конкретной государст​венной и муниципальной должности.
Критерии профессионального отбора обусловлены той пред​метной областью, которая составляет содержание должностных функций или требований профессионального вида деятельности.
В ходе профессионального отбора человек подбирается на должность с учетом:

 
· профессиональных способностей;
· личностных качеств;
· уровня и профиля образования;
· стажа работы по специальности;
· профессионального опыта — профессионального психоло​
гического опыта, профессиональных знаний, профессиональ​
ных действий.
Большая часть указанных требований определяет по сути по​требность в интеллектуальном отборе государственных и муници​пальных служащих, поскольку основным критерием профессио​нального отбора становится профессиональный опыт личности.
Профессиональный опыт личности - это распредмеченная (ставшая ее достоянием) область социального опыта, представ​ленная в субъективированных его формах — профессии, специ​альности, специализации.
Важным элементом профессионального отбора является про​фессиональный психологический отбор. С его помощью осуществ​ляется идентификация психологической структуры профессио​нальной деятельности и психологических характеристик личности.
Исходя из специфики должностей государственной и муни​ципальной службы, в структуру профессионального отбора обя​зательно включается медицинский, а при необходимости и дру​гие его разновидности.
В практической работе по управлению персоналом государст​венной и муниципальной службы профессиональный отбор за​нимает одно из важных мест в деятельности как руководителей государственных органов, так и кадровых служб. Потребность в нем обусловлена постоянной необходимостью комплектования государственной и муниципальной службы подходящими для этого профессионалами - гражданами, обладающими высоким уровнем профессионализма и компетентности.
Профессиональный отбор и профессиональный подбор
В структуре отбора следует различать профессиональный отбор и профессиональный подбор. Жизненные ситуации часто вносят коррективы и в планы кадровых органов, и в планы самого чело​века. Поэтому очень часто возникает необходимость поиска должностей, видов деятельности под профессиональные способ-
ности и профессиональный опыт человека. Иногда это требуется в силу состояния здоровья служащего, нередко по причине взаи​моотношений с руководством или коллегами по службе, семей​ных обстоятельств, соблюдения норм трудового законодательства. Нередко в интересах самого государственного или муниципаль​ного органа — с целью наиболее рационального использования профессиональных возможностей служащего — требуется подо​брать для конкретного человека наиболее подходящую долж​ность. В данном случае речь идет о профессиональном подборе.
При профессиональном подборе осуществляется поиск под про​фессионально-квалификационные качества человека, его профес​сиональный опыт наиболее соответствующих им должностей. С внедрением в практику работы кадровых служб технологий плани​рования карьеры служащих, организации планомерной работы с ре​зервом кадров, реализации выводов аттестации служащих и др. по​требность в профессиональном подборе существенно возрастет. Его важнейшая задача состоит в том, чтобы рационально распорядиться профессиональным потенциалом государственного и муниципаль​ного служащего путем нахождения для него таких должностей, где его профессиональный опыт реализуется максимально эффективно.
Если при профессиональном отборе приоритет отдается ин​тересам организации и идет поиск человека под профессио​нально-квалификационные требования должности, то при про​фессиональном подборе исходят из приоритета интересов про​фессионала и посредством этого учитывается интерес организа​ции. В практической деятельности понятия «отбор» и «подбор» зачастую используются как синонимы, что не всегда соответст​вует содержанию деятельности по отношению к персоналу и ре​ализуемым кадровым технологиям.
Таким образом, отбор как кадровая технология имеет слож​ную структуру. Это обусловлено исключительным значением этой технологии в практике управления персоналом.
18.2. Основные принципы отбора и способы замещения должностей
Отбор и профессиональный отбор персонала на государст​венную и муниципальную службу как система мероприятий

 
строятся на основе принципов — наиболее общих требований, предъявляемых к содержанию, организации, критериям этой кадровой технологии.
Организация и порядок отбора служащих носят нормативно-правовой характер. Это обусловливает и структуру организаци​онно-правовых принципов отбора служащих.
В отличие от многих других видов деятельности государствен​ная и муниципальная служба строится на основе норм права. Поэтому и организация обора требует четкой и обоснованной системы требований. С одной стороны, она должна обеспечи​вать конституционное право гражданина на свободную реализа​цию своих способностей в избранном виде деятельности. С дру​гой стороны, она призвана защищать общество от проникнове​ния в органы государственного и муниципального управления непрофессионалов путем официального установления критери​ев, которым должны соответствовать претенденты на должнос​ти в государственной и муниципальной службе.
Анализ организации государственной и муниципальной службы в зарубежных странах свидетельствует о том, что в сис​тему этих требований входят такие, которые охватывают многие стороны взаимных обязательств государства и гражданина, воз​можности личности, ограничения на виды деятельности для го​сударственных и муниципальных служащих и гарантии компен​сации за эти ограничения и др.
Эти требования-принципы не надуманы, а вышли из общест​венной практики. Ее теоретическое осмысление, обобщение в системе научных понятий, а затем и в нормативных правовых актах государственных органов формирует то научное и право​вое основание, которое находит отражение в системе норматив​ных принципов.
Базовые принципы отбора
Прежде всего, отбор на государственную и муниципальную службу основывается на важнейших конституционных положе​ниях, определяющих основы правового статуса личности в об​ществе1.
См.: Конституция Российской Федерации. Гл. 2.
Эти положения — принципы, обеспечивающие равенство прав и свобод гражданина при реализации его права на труд, выбор профес​сии, свободное распоряжение и использование своих способностей и др. Поэтому при найме граждан на государственную службу руко​водители государственных органов и органов местного самоуправле​ния, их кадровых служб обязаны оперировать конституционными положениями. Их нарушение со стороны работодателя следует ква​лифицировать как ущемление конституционных прав граждан.
Ряд этих конституционных положений следует рассматривать как базовые принципы отбора граждан на государственную и му​ниципальную службу. Среди них:
· принцип гарантии государством равенства прав и свобод че​
ловека и гражданина независимо от пола, расы, национальнос​
ти, языка, происхождения, имущественного и должностного
положения, места жительства, отношения к религии, убежде​
ний, принадлежности к общественным объединениям, а также
других обстоятельств;
· принцип запрещения любых форм ограничения прав граждан
по признакам социальной, расовой, национальной, языковой
или религиозной принадлежности;
· принцип равных прав и свобод и равных возможностей их ре​
ализации для мужчины и женщины;
· принцип права граждан Российской Федерации участво​
вать в управлении делами государства как непосредственно, так
и через своих представителей;
· принцип равного права свободно распоряжаться своими спо​
собностями к труду, выбирать род деятельности и профессии;
· принцип равного доступа граждан Российской Федерации к
государственной службе. В реальной действительности букваль​
ное следование этому принципу обусловливается рядом обстоя​
тельств, которые нельзя не учитывать.
Смысл этого принципа состоит в том, что правом поступле​ния (доступа) на государственную и муниципальную службу на​делен каждый гражданин, однако прием на службу обусловлен нормативно установленными требованиями. Они относятся к уровню образования, состоянию здоровья, согласию на ограни​чения в видах деятельности, прозрачности для государства и об​щества материальных источников существования государствен​ного и муниципального служащего и др.

 
В ряде стран законодательно ограничен доступ на государст​венную службу тем гражданам, которые были осуждены по оп​ределенным статьям. В этом случае интересы большинства граждан приоритетны по отношению к интересам отдельных граждан. В процессе реформирования системы государственной службы Российской Федерации следует также вводить ограни​чения на доступ в государственную и муниципальную службу для тех, кто имеет судимость;
— принцип защиты и ограничения доступа к сведениям о лично​стных качествах гражданина. Этого принципа нет в Конститу​ции Российской Федерации, однако ряд ее положений, которые касаются права гражданина на неприкосновенность личной тай​ны, защиты чести, недопустимости без его согласия сбора, хра​нения, использования и распространения информации о част​ной жизни, требуют руководствоваться ими в практике отбора.
Особенно важно в организации отбора персонала учитывать положение Конституции Российской Федерации о том, что «никто не может быть без добровольного согласия подвергнут медицинским, научным или иным опытам»1.
Для практики отбора граждан на государственную и муници​пальную службу это положение означает, что только при добро​вольном согласии гражданина можно использовать незапре​щенные процедуры оценки (тестирование, например) его лич​ностных, профессиональных и иных качеств.
Тестирование личностных качеств, психологических процес​сов и психологических состояний при отборе граждан не только на государственную и муниципальную службу, но и на другие виды общественной деятельности, если это не предписано соот​ветствующими нормативными правовыми актами, запрещает​ся. Наиболее распространенными при отборе являются тесты, которые позволяют определить уровень профессиональных зна​ний, требуемых для тех видов деятельности и должностей, на которые производится отбор. Эта практика существенным об​разом повышает объективность оценки интеллектуальных спо​собностей человека и создает предпосылки для повышения Уровня профессионализма государственной службы, формиро​вания системы дистанционного компьютерного тестирования
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при конкурсном отборе государственных и муниципальных слу​жащих.
Специальные принципы отбора
Ряд принципов, на которых строится государственная и му​ниципальная служба Российской Федерации, следует рассмат​ривать как специальные принципы отбора, в том числе профес​сионального. В законах декларируется принцип равного доступа граждан к государственной службе в соответствии со способнос​тями и профессиональной подготовкой. Это означает, что при​оритетного права поступления на государственную службу нет ни у одного гражданина. Для общества важно, чтобы способно​сти и профессиональная подготовка гражданина соответствова​ли требованиям должности государственной и муниципальной службы.
Реализация этого принципа в обязательном порядке требует разработки должностного регламента (описания должностей) по каждой должности с целью установления ее специализации.
Принцип профессионализма и компетентности государствен​ных и муниципальных служащих по сути устанавливает важней​шие требования к профессиональному отбору служащих на должности. Поэтому не случайно в этом принципе соединены две важные характеристики человека — профессионализм и ком​петентность.
Профессионализм означает высокую степень овладения чело​веком профессиональными знаниями, умениями, навыками, наличие у него профессионального психологического опыта. Это высшая степень профессионального развития и потенциала профессионального опыта человека.
Компетентность — это степень выраженности, проявленнос​ти присущего человеку профессионального опыта в рамках ком​петенции конкретной должности.
Компетентность представляет собой деятельную сущность профессионала. Профессионализм и компетентность — две сто​роны, две неразрывные, взаимосвязанные характеристики че​ловека как профессионала. Для проявления профессионализма необходимы определенные условия, чтобы содержание профес​сионализма соответствовало структуре компетенции должнос-

 
ти. Только в этом случае можно ожидать высшего проявления профессионализма — компетентности человека. Поэтому ком​петентность — это и показатель степени соответствия, адекват​ности его профессионализма и содержания компетенции долж​ности. Если содержание профессионализма, профессионально​го опыта государственного служащего неадекватно структуре профессионально-квалификационных требований должности, ее специализации, компетенции, то нет и достаточных условий для проявления его профессионализма. Вряд ли можно гово​рить о компетентности на непрофильной должности. Профес​сионализм выступает необходимым условием проявления ком​петентности.
Поэтому профессионализм и компетентность как принципы профессионального отбора призваны обеспечить единство про​фессиональных возможностей человека и условий его реализа​ции — соответствия компетенции должности.
При отборе граждан на государственную и муниципальную службу важно учитывать единство основных требований, предъяв​ляемых к государственной и муниципальной службе. Примени​тельно к практике отбора это означает, что должны быть уста​новлены единые правила приема при поступлении граждан на службу, критерии оценки при проведении конкурса.
В процессе профессионального отбора важно установить еди​ные требования квалификационного экзамена, присвоения квалификационных разрядов, классных чинов и иных квалифи​кационных отличий служащих. Из этого принципа вытекает и единство критериев, а также ограничений, устанавливаемых при приеме и нахождении граждан на государственной и муни​ципальной службе.
Принцип независимости государственных и муниципальных слу​жащих от корпоративных интересов социальных групп и отдель​ных граждан в ходе их отбора на государственную и муници​пальную службу исключает требования учета социальных отно​шений, в которые они включены, их ценностных ориентации, политических, религиозных, корпоративных и иных пристрас​тий. Вектор этого принципа обращен к общественности и пре​дупреждает ее о том, что государственной и муниципальной службе чужда как партийная, религиозная, так и иная ангажи' рованность.
Основные способы замещения должности
Отбор персонала завершается замещением должности на ос​новании соответствующего нормативного акта о назначении на должность.
Назначение на должность — это юридическое оформление (за​крепление) должностного статуса государственного или муни​ципального служащего, произведенное соответствующим орга​ном власти и выраженное в форме распорядительного докумен​та - постановления, указа, приказа и др.
Замещение должности - это способ приобретения граждани​ном соответствующего должностного статуса, оформленного назначением.
В процессе отбора применяется ряд способов замещения долж​ности в зависимости от категории и группы, к которой принадле​жат должности государственной или муниципальной службы.
К числу основных способов замещения должности следует от​нести: конкурсу избрание, выбор, выборы. Ни один из них не обхо​дится без свойственных ему методов и техники отбора. Все эти способы нашли отражение в законодательных актах о государст​венной и муниципальной службе в Российской Федерации.
Конкурс на замещение должности - это определение из числа кандидатов на замещение должности наиболее соответствую​щего требованиям должности (условиям конкурса). Конкурс предполагает: обязательное наличие не менее двух претендентов на замещение должности; органа, уполномоченного оценивать характеристики конкурсантов (государственные конкурсные комиссии, к примеру); критерии оценки претендентов; проце​дуры проведения конкурса.
Победителем конкурса становится тот кандидат, показатели которого выше показателей других претендентов. Результаты конкурса, оформленные решением соответствующей комиссии, являются необходимым и достаточным основанием для назна​чения на должность.
Основными способами замещения вакантных должностей го​сударственной и муниципальной службы должны стать конкурс документов и конкурс-испытание.
Избрание на должность - это определение из числа кандидатов на замещение должности одного специально уполномоченным

 
коллективным органом. Этот способ замещения должности предполагает, как правило, обязательное наличие у претенден​тов формальных признаков для участия в процедуре избрания. Количество претендентов не обязательно должно быть более од​ного. Этот способ замещения должности используется в настоя​щее время в законодательных органах государственной власти и органах местного самоуправления Российской Федерации.
Выбор на должность — это определение из числа претендентов на замещение должности одного соответствующим органом ли​бо соответствующим должностным лицом. Подобный способ замещения должности не обязательно предполагает гласное об​суждение кандидатов (или их документов) и обоснование моти​вов выбора уполномоченного органа. Этот способ замещения должности характерен для группы младших должностей госу​дарственной и муниципальной службы, а также для должнос​тей, замещение которых осуществляется по решению лиц, заме​щающих должности, для непосредственного исполнения пол​номочий органов государственной власти и органов местного самоуправления.
Выборы на должность — это определение из числа претенден​тов на должность одного путем голосования (открытого или тайного) членами коллектива, выборщиками, избирателями. Результаты выборов являются необходимым и достаточным ус​ловием для занятия должности. Это основной способ занятия должностей органов государственной власти и органов местно​го самоуправления, в которых непосредственно воплощаются полномочия этих органов, а также должностей в общественных, политических, научных и других организациях.
Основные функции отбора
Отбор в сфере государственной и муниципальной службы, в том числе и профессиональный, выполняет ряд важных соци​альных функций. В их числе функция селекции государственных структур общества от тех категорий людей, которые прежде все​го по формальным критериям не удовлетворяют требованиям, предъявляемым к государственным и муниципальным служа​щим, а также государственным должностям государственной службы.
Глава
19
Адаптация персонала государственной службы
Одним из важных условий ус​пешного управления персоналом в государственной службе яв​ляется его адаптация к социальной среде в государственных и муниципальных органах. В этой главе раскрываются основные положения адаптации в практике управления персоналом госу​дарственной и муниципальной службы.
19.1. Понятие и структура адаптации
Содержание понятия «адаптация»
Термин «адаптация» взят из биологии, где обозначает приспо​собление строения и функций организма к условиям существо​вания и привыкание к ним. Представители органической шко​лы в социологии заимствовали его для описания некоторых процессов, происходящих в обществе, которое они рассматри​вали как аналог биологического организма.
Долгое время адаптация понималась как односторонний процесс приспособления личности, группы к социальным условиям. Одна​ко сейчас исходят из того, что одновременно происходит и преоб-

 
разующее влияние личности на социальную среду. Это означает, что человек при поступлении на работу занимает определенную пози​цию в организации, соглашаясь с предъявляемыми к нему требова​ниями, ценностями, нормами, правилами поведения и согласовы​вая свои цели и задачи с целями и интересами организации.
Вместе с тем личность уже имеет сложившуюся систему по​требностей, целей, ценностей и норм, которые детерминируют ее требования к организации. Реализуя эти требования, сотруд​ник и организация влияют друг на друга, взаимодействуют.
Таким образом, трудовую адаптацию можно определить как при​способление, привыкание работника к требованиям профессии, усвоение им производственно-технических и социальных норм по​ведения, необходимых для выполнения трудовых функций.
Виды адаптации
Трудовая адаптация — многоаспектное явление, которое включает:
во-первых, социальную адаптацию, т.е. получение информа​ции о ценностях, нормах организации, ее формальных и нефор​мальных группах, лидерах, знакомство и включение в систему деловых и личных взаимоотношений в коллективе. Информа​ция соотносится с прошлым опытом работника, его ценностны​ми ориентирами. Результатом принятия групповых норм явля​ется идентификация сотрудника с коллективом или с одной из формальных или неформальных групп. Социальная адаптация может быть рассмотрена в более широком плане — как «процесс познания нитей власти, процесс постижения доктрин, приня​тых в организации, процесс обучения, осознания того, что явля​ется важным в этой организации или ее подразделениях»1;
во-вторых, организационную адаптацию, при которой проис​ходит осознание служащим своей роли в общем производствен​ном процессе. Это достигается при знакомстве с особенностями деятельности подразделения, его местом в общей организаци​онной структуре, режимом работы, системой управления, а так​же с механизмом функционирования всей организации;
1.
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в-третьих, профессиональную адаптацию, которая характери​зуется освоением определенного уровня профессиональных знаний, умений, навыков сотрудничества, формированием не​обходимых качеств и позитивного отношения к своему труду;
в-четвертых, психофизиологическую адаптацию, т.е. приспособ​ление к новым психическим и физическим нагрузкам, санитар​но-гигиеническим факторам производства, ритму труда и т.д.
Принято выделять первичную и вторичную адаптацию. Первич​ную адаптацию проходят молодые сотрудники, впервые приступа​ющие к профессиональной деятельности, не имеющие опыта рабо​ты. Вторичная адаптация - приспособление сотрудников с опреде​ленным опытом профессиональной деятельности, в силу различ​ных обстоятельств меняющих место деятельности или должность.
Этапы адаптации
В процессе трудовой адаптации прослеживаются следующие стадии:
1) ознакомление, т.е. получение информации о новой ситуа​
ции, критериях оценки деятельности, нормах поведения;
2) приспособление, т.е. усвоение новым сотрудником основных
ценностей организации при одновременном сохранении боль​
шинства собственных установок;
3) ассимиляция, т.е. полное приспособление работника к
группе;
4) идентификация, т.е. отождествление целей служащего с це​
лями организации.
По характеру идентификации различают безразличных, час​тично идентифицированных и полностью идентифицирован​ных работников. «Костяк» организации, ее ядро, составляют полностью идентифицированные сотрудники.
Кроме того, выделяют четыре типа поведения человека при включении его в организацию1.
Отношение к нормам поведения в организации: приемлет, не приемлет, разделяет, не разделяет.
Первый тип полностью принимает нормы поведения и цен​ности организации, старается, чтобы его действия не входили в
.

 
противоречие с интересами организации. Результаты действий этого человека зависят в основном от его личных возможностей и способностей и от того, насколько верно определено содержа​ние его роли.
Второй тип не приемлет ценностей организации, но ведет се​бя в соответствии с принятыми в организации нормами поведе​ния. Является хорошим, но ненадежным работником, способ​ным покинуть организацию или совершить действия, противо​речащие ее интересам.
Третий тип приемлет ценности организации, но не принима​ет норм поведения. Возникают трудности во взаимоотношени​ях с коллегами и руководством. При либеральном отношении к некоторым формам поведения сотрудников со стороны руко​водства они находят свое место в организации и успешно тру​дятся.
Четвертый тип не принимает норм поведения и не разделяет ценностей организации и поэтому постоянно создает кон​фликтные ситуации. Такие люди чаще всего осложняют жизнь коллегам, могут нанести ущерб организации, но они не являют​ся абсолютно неприемлемыми в ней.
	1 Преданный и дисциплинированный член организации 
	3. «Оригинал» 

	2 «Приспособленец» 
	4 «Бунтарь» 


Рис. 22. Характер отношений к ценностям организации
Чаще всего личность четко осознает процесс адаптации и стремится успешно его завершить и определить свой новый со​циальный статус. Этому способствует то, насколько быстро и хорошо человек усваивает социальные роли в коллективе, раз-






деляет его нормы и ценности, осознает цели и мотивы в рамках профессии, происходит сближение собственных ориентиров с ориентирами группы.
Адаптация принимает активный характер, когда человек ста​рается приспособить профессию к себе, т.е. идет творческое преобразование профессии сотрудником.
В процессе адаптации иногда может возникать вопрос о мере ее целесообразности применительно к конкретным условиям. Это происходит, когда у нового сотрудника система норм и цен​ностей выше сложившейся в коллективе. В таком случае умест​нее вести речь о приспособлении группы к новичку.
Период адаптации зависит от многих факторов и может со​ставлять срок от одного года до трех лет. В это время человек, делая выводы из последствий своего предыдущего опыта, со​знательно корректирует и меняет свое поведение. Это находит отражение в том, что новый сотрудник, познавая свою функци​ональную роль, учится расставлять акценты в выполняемой им работе с позиции ее важности для организации, оценки качест​ва его работы; научается выполнению таких формально-проце​дурных действий, как назначение и проведение встреч, запол​нение различных форм и анкет, получение и отправка инфор​мации и т.п.; учится понимать и занимать свое место в органи​зации (т.е. правильно вести себя с коллегами и руководством; идет определенное «ранжирование» сотрудников — на кого можно полагаться, кого опасаться и т.д.); учится, как решать свои собственные задачи и добиваться своих целей в организа​ции.
Трудности при адаптации или ее нарушении принято на​зывать дезадаптацией. К следствиям дезадаптации относятся деструктивные конфликты, безразличие к выполняемой ра​боте, уход из подразделения или организации. Кроме того, может возникнуть адаптационный кризис из-за значитель​ного несоответствия знаний и умений требованиям должно​сти.
Результаты адаптации оцениваются по количественным и ка​чественным показателям труда, по отношению работника к ор​ганизации, которое проявляется в его ориентации на перемену или сохранение места работы, профессии, должности, повыше​ние квалификации.

19.2. Особенности адаптации на государственной службе и условия ее успешности
Формирование профессионально подготовленных и дина​мично развивающихся кадров государственной службы — один из факторов создания действенного инструмента реализации функций государства. Адаптация людей, впервые принимаемых на государственную службу, — этап становления специалистов-управленцев. Своевременная и полноценная адаптация — это необходимое условие эффективного функционирования и раз​вития и государственной службы, и личности.
Представляют особый интерес условия, влияющие на успеш​ность адаптации. К числу основных можно отнести:
1. Объективность оценки персонала при отборе. Государственная служба в России еще не завершила процесс становления, а потому технологии отбора и приема не отработаны в должной мере. Зача​стую те технологии, которые апробированы и зарекомендовали се​бя как эффективные, не используются на практике по различным, в основном субъективным, причинам. Это не позволяет произво​дить отсев уже на этапе приема заведомо слабых, плохо подготов​ленных кандидатов. Сменяемость кадров, сопровождавшая реор​ганизации государственной службы на протяжении 10 лет, также не способствовала привлечению опытных специалистов. Значи​тельная часть сотрудников органов государственной власти — лю​ди, впервые принятые на государственную службу. Поэтому про​блема профессионального отбора — одна из насущных на данный момент. Необходимо отметить, что психологи считают невозмож​ным дать окончательное решение о профессиональной пригодно​сти человека до того, как он начал эту профессиональную деятель​ность или обучение данному виду деятельности.
На государственной службе в процессе отбора используются различные методы выявления уровня подготовленности к уп​равленческому труду.
Собеседование позволяет получить устную информацию от са​мого кандидата о его знаниях, умениях, навыках, мотивах по​ступления на государственную службу, планах профессиональ​ного совершенствования и др.
Тестирование — оценка и установление по результатам решения задач (тестов) количественных показателей, определяющих уро-



вень подготовки претендента. Оно позволяет оценить его качест​ва по решению уже выявленной и сформулированной проблемы.
Анкетирование предполагает получение ответов на вопросы в произвольной или стандартной форме. Выбор и формулировка вопросов отражают уровень подготовки, необходимый для ис​полнения служебных обязанностей.
Экспертный опрос выявляет мнения коллег о качествах канди​дата и возможных направлениях его развития.
Групповая дискуссия проводится по теме будущей работы в свободной форме среди кандидатов и дает возможность выявить наиболее самостоятельных, активных, информированных, ло​гично рассуждающих.
Матричный метод оценки соотносит и оценивает наличие не​обходимых для исполнения должности деловых и личностных качеств претендента с таблицей-матрицей, содержащей пере​чень этих качеств для каждой должности.
Особую роль в механизме приема на государственную службу призван играть конкурсный отбор. Конкурсы позволяют выйти на качественно новый уровень работы с персоналом, однако их проведение требует больших интеллектуальных и материальных затрат (необходимость средств, подготовка специалистов-кад​ровиков, внедрение современных технологий и т.д.). Между тем проведение конкурса становится обязательной кадровой техно​логией при замещении вакантной должности государственной и муниципальной службы.
Служебная карьера. М., 1998. С. 219.
При конкурсном отборе у претендентов выявляются степень владения современными методами управления, умение устанав​ливать и расширять связи с различными институтами государст​ва, гражданского общества, а также других стран. Участие пре​тендентов в конкурсе на вакантные должности следует рассмат​ривать как начальную фазу адаптационного процесса. Успеш​ность проведения конкурсов обеспечивается строгим соблюде​нием нормативов. К сожалению, исследования показали, что по конкурсу принимается на работу 2% служащих, после сдачи квалификационных экзаменов — 3%, после прохождения испы​тания по должности — 10%', т.е. назначение на должность про​изводится по личному усмотрению руководителя, и это в значи-

тельной мере осложняет приход на государственную службу профессионально подготовленных людей, а также сказывается на продолжительности и успешности адаптации новых сотруд​ников.
Действенным адаптационным условием для сотрудников яв​ляется испытательный срок, который устанавливается при по​ступлении на государственную и муниципальную службу. В те​чение этого периода в результате наблюдения за персоналом можно выявить людей, не способных к управленческой деятель​ности. Испытательный срок дает возможность выбора наиболее достойного из нескольких кандидатов при одинаковых резуль​татах, полученных при прохождении процедур отбора (анкети​рование, конкурс, экзамен и т.д.).
2. Многоуровневая система обучения и переподготовки персона​ла. Рассмотрение государственной службы как профессиональ​ной деятельности подразумевает успешное овладение этой про​фессией. Для молодых сотрудников, впервые принятых на госу​дарственную службу, это означает получение дополнительных теоретических знаний и практических навыков для успешной деятельности в новых условиях. Трудности у данной категории государственных служащих могут возникнуть при практичес​ком выполнении новой работы. Их обучение направлено на вы​явление недостающих знаний, организацию обучения для вос​полнения пробелов и, как результат, на успешную адаптацию к должности и эффективную работу. При переподготовке усили​ваются позитивные психические состояния удовлетворенности, оптимизма, устремленности в будущее. Успешное завершение этого периода знаменуется появлением новых профессиональ​ных качеств, мастерства, углублением специализации.
Для государственных служащих, проходящих вторичную адаптацию (т.е. связанную с должностным продвижением), пе​реподготовка и повышение квалификации не менее важны, так как предполагают приобретение и совершенствование умения работать с людьми, управлять персоналом, навыков информа​ционно-аналитической работы, использования современной электронной техники, составления проектов документов.
Правовыми документами о государственной службе предус​матривается повышение квалификации государственными слу​жащими не реже одного раза в пять лет, а по отдельным катего-
риям — раз в три года. Оно направлено на обеспечение совре​менного профессионального образования, необходимого для эффективного функционирования института государственной службы.
Служащие при обучении овладевают: теоретическими осно​вами управления и механизмом реализации государственной кадровой и социальной политики, теорией социального управ​ления и современного рынка, основами экономики и организа​ции социально-экономического развития отрасли, знанием особенностей формирования рыночных трудовых отношений; современными технологиями государственного регионального управления, организации государственной службы, понимани​ем причин и сути обновления их содержания и механизма реа​лизации, современной социологической информацией о состо​янии и потенциале управленческих кадров, выявленных по​требностях на разных уровнях с учетом перспектив развития от​раслей, отдельных систем управления, умением решать узловые проблемы; способами управления социальными связями и от​ношениями, отражающими интересы, ценностные ориентации различных социальных слоев и групп, их взаимодействие с госу​дарственными, муниципальными и общественно-политически​ми институтами и структурами. Это существенным образом уп​рощает их профессиональную адаптацию к новым задачам.
Стимулами для продолжения профессионального обучения, повышения квалификации молодых государственных служа​щих могут стать меры их признания и поощрения. Важно сфор​мировать у них понимание того, что «если раньше достижение профессионализма человеком в какой-либо конкретной трудо​вой деятельности было конечной целью образовательного про​цесса, то теперь это становится лишь одним из очередных эта​пов его карьеры»1.
3. Эффективный механизм управления процессом адаптации. Для становления данного механизма необходимо сочетание та​ких элементов, как:
— структурное закрепление функций управления адаптацией. Чаще всего эту функцию выполняет подразделение по обуче​нию персонала. В качестве одного из организационных реше-
1 Цит. по: Маркова А.К. Психология профессионализма. М., 1996. С. 226.

  

ний используется закрепление специалистов по персоналу кураторов определенных подразделений. Можно упомянуть Не_ заслуженно забытое наставничество, которое, с одной стороны, позволяет влиять на успешность адаптации молодого сотрудНи_ ка, а с другой - выступает формой доверия к опытному сотруд_ нику и этапом в его продвижении по службе;
· технология процесса управления адаптацией включает ор​
ганизацию семинаров по проблемам адаптации, подготовку за​
мены кадров при их ротации, индивидуальные беседы с новым
сотрудником, краткие курсы для наставников, руководителей,
впервые вступающих в должность;
· информационное обеспечение адаптации - это сбор и
оценка показателей уровня и длительности адаптации. Объек​
тивные показатели характеризуют эффективность деятельности
сотрудников, их активность в различных ее сферах. Субъектив​
ные показатели характеризуют удовлетворенность сотрудника
как работой в целом, так и отдельными ее аспектами.
4. Престиж профессии и привлекательность организации. Не​сомненный интерес представляет проблема социальной Иден​тичности. В проблеме идентичности важно не то, к какой соци​альной группе принадлежит человек, а то, с какой группой он себя отождествляет. Особое внимание следует обратить на Пози​тивную оценку группы принадлежности, поскольку человеку свойственно не просто отнести себя к какой-то группе, но и на​делить ее позитивными чертами. По отношению к процессу адаптации трудность идентичности может быть определена не только как сложность в нахождении своей ниши в организации, но и как утрата позитивных представлений о своей группе.
Это можно проиллюстрировать мотивами поступления граж​дан на государственную службу: престижность занимаемой должности занимает седьмое место из девяти предложенных по​зиций. В течение предшествующего периода развития институ​та государственной службы в массовом сознании сложился об​раз чиновника, которому присущи бюрократизм в ведении дел, приоритет личных интересов над интересами граждан и общест_ ва и др. В представлении граждан государственный служащий был частью группы этого чиновничества. Разумеется, в этом случае должность государственного служащего не отличалась высоким престижем, а о непривлекательности государственной
е



службы свидетельствует ее невысокий авторитет среди населе​ния.
5. Организация труда, направленная на максимальную реализа​цию мотивационных установок сотрудника. Важным фактором выполнения данного условия является формирование особых мотивов, сочетающих общественно значимые, корпоративные и личные интересы, мотивы.
Государственному служащему в соответствии с федеральным законодательством предоставляется право на продвижение по службе, увеличение денежного содержания с учетом результатов и стажа работы, уровня квалификации. Эта зависимость позво​ляет, во-первых, удовлетворить потребности служащего и реа​лизовать определенные мотивационные установки, а во-вто​рых, направлена на качественное совершенствование государ​ственной службы.
Одними из путей реализации мотивационных установок, свя​занных с потребностями в общении, признании, самореализа​ции (по А. Маслоу), являются создание временных творческих групп для решения определенной проблемы, гласность резуль​татов труда, обеспечение обратной связи с администрацией и коллегами, делегирование полномочий и ответственности и др. Труднее реализовать мотивационную установку на продвижение по службе в соответствии с результатами труда, поскольку пока​затели работы госслужащих не подлежат количественному из​мерению. Своеобразным критерием эффективности их работы является своевременное рассмотрение обращений граждан, од​нако и это не дает полного представления о результатах работы. Поэтому продвижение по службе, поощрения за качество вы​полненной работы носят личностный характер, так как руково​дитель принимает во внимание и проявления личной преданно​сти Широкое распространение получила практика служебного продвижения и повышения денежного содержания в зависимо​сти от стажа работы и квалификации. Это способствует повы​шению квалификационного разряда государственного служа​щего и позволяет материально поощрить его в пределах занима​емой должности.
6 Отработанная система внедрения инноваций. Сложность практического осуществления данного условия в государствен​ной службе связана с высокой степенью ее формализации, оз-

начающей действия в соответствии с инструкциями, положе. ниями, которые содержат конкретные указания и стандартцые правила работы. Это не исключает творческого отношения к делу, тем более что в условиях динамичных социальных измене_ ний возрастает необходимость быстрых, нестандартных рец^. ний, умения мыслить современными категориями. Система инноваций подразумевает продуктивные технико-технологи​ческие, социально-экономические, в том числе и кадровые сервисные и комплексные нововведения. Известно, что со^ трудники сопротивляются нововведениям, если не уверены в положительном характере результатов или их последствий для себя. Из этого следует, что внедрение инноваций требует серь​езной организационной поддержки (проведения научно-ана​литических работ, оценки эффективности нововведений, раз​работки прогнозов, планов, проектов, финансово-ресурсного обеспечения, организации и контроля, мотивации нововв^де-ний).
7. Социально-психологический климат в коллективе. Речь о ди​намично изменяющемся показателе, главной особенностью ко_ торого является влияние на характер профессионального вос​приятия и профессионального мышления, на процесс принятия управленческих решений. Он проявляется в трудовой мотцва-ции работников, межличностных и групповых взаимоотноц^.. ниях. Социально-психологический климат включает в себя психологическую совместимость сотрудников, эмоциональную атмосферу, нравственную воспитанность. На социально-психо​логический климат влияют:
· мегафакторы: психологический климат социума в целом
макросоциальные условия жизнедеятельности (территориаль​
ное размещение, климатические условия, степень автономное
та и др.);
· локальные психологические факторы: групповая динамика
моральные нормы, стиль руководства, удовлетворенность-не_'
Удовлетворенность трудом, совместимость психологическая с
ролевыми функциями.
Мегафакторы отражают общий социально-психологически фон российского социума и оказывают наибольшее влияние на социально-психологический климат в коллективе. Однако сти в них сколько-нибудь существенные изменения или
то образом их скорректировать невозможно. Поэтому возраста​ет роль локальных факторов, имеющих разный «удельный вес» в коллективе. Умелое воздействие на них со стороны опытных ру​ководителей, специалистов кадровых служб позволит успешнее справляться с проблемами жизнедеятельности коллектива. Нормальная социально-психологическая атмосфера позволяет каждому служащему ощущать себя частью коллектива, стиму​лирует заинтересованность в работе, создает необходимый пси​хологический настрой. Создание такой атмосферы, когда слу​жащие чувствуют себя инициаторами нового, а не «винтиками» в бюрократической машине, дает возможность членам коллек​тива раскрыть и сполна реализовать свой творческий потенци​ал.
8. Личностные качества адаптируемого сотрудника. Личност​ные качества рассматриваются в качестве субъективного факто​ра адаптации. Целесообразно подразделить их на три блока:
· социально-демографические (пол,  возраст, образование,
стаж работы, квалификация и т.д.);
· социально-психологические (практичность, быстрота ориен​
тации в производственной ситуации, коммуникабельность, са​
моконтроль и т.д.);
· социологические (степень материальной и моральной заин​
тересованности в эффективной деятельности, наличие мотива​
ции на защиту общественных интересов, профессиональное
развитие и т.д.).

 
Контрольные вопросы
1. Какие виды адаптации следует учитывать в практике уп​
равления персоналом?
2. Возможны ли несовпадения или противоречия между ас​
пектами адаптации? *
3. В какой степени, по Вашему мнению, необходимы в орга​
низации «приспособленцы», «оригиналы» и «бунтари»?
4. Каковы главные условия успешной профессиональной
адаптации?
5. В чем причины трудностей профессиональной адаптации
на государственной службе?
6. Раскройте содержание системы обучения лиц, впервые
поступивших на государственную службу.
© Магомедов К.О., 2002 © Пономаренко Б. Т., 2002
Выводы
1. Адаптация является, с одной стороны, механизмом взаимо​
действия работника с организационным окружением, а с дру​
гой — одним из методов развития потенциала кадровых ресурсов
организации.
2. Характер деятельности организации накладывает отпеча​
ток на процесс адаптации сотрудников, это находит отражение
в ее особенностях. Условия успешного прохождения адаптаци​
онного периода имеют свои характерные особенности, однако
перечисленные ранее условия успешности являются универ​
сальными.
Глава
20
Оценка персонала
и кадрового потенциала
организации
Управление персоналом пред​полагает различные оценочные процедуры, обеспечивающие как формулировку реально достижимых целей по формирова​нию и развитию кадрового потенциала организации, так и вы​бор соответствующих кадровых технологий. В данной главе рас​сматриваются основные понятия, различные формы и содержа​ние оценки персонала и кадрового потенциала организации.
20Л. Основные понятия и положения об оценке персонала
Понятие оценки персонала
Оценить - значит определить уровень (величину) ценности некоторого объекта, процесса, явления. Любая оценка есть ре​зультат сопоставления анализируемого элемента действитель​ности с некоторым эталоном, отражающим современные пред​ставления об идеале. Эталон должен быть представлен в виде описания его характеристик или требований к ним, снабжен​ных системой критериев соответствия и шкалой оценивания.

 
Необходимо различать оценку как процесс и результат этого процесса. Процесс оценки определяется используемым мето​дом и соответствующими средствами (анкетами, тестами и др.). Результат оценивания в зависимости от критериев и шкал пред​ставляется в виде качественной и количественной оценки.
В своей профессиональной деятельности субъект управления персоналом регулярно сталкивается с необходимостью оценки объектов управления, кадровых процессов и социальных явле​ний для обоснования и уточнения своих действий с целью по​знания их состояния и тенденций изменения. Такая оцен​ка - это результат соизмерения, результат сравнения познавае​мого с тем, что может выступать в качестве эталона, т. е. извест​ного, познанного или представляемого человеком1.
Эталоны устанавливаются или выбираются человеком или социальной общностью относительно субъективно, но, как пра​вило, содержат известную долю объективного в силу того, что в их природе присутствуют многократно повторяющиеся, обще​признанные или реально достижимые результаты работы, каче​ства и действия людей и др. Можно придать им диагностичность и большую объективность в рамках процессов стандартизации как в образовательной сфере, так и в области управления персо​налом в целях оценки. В связи с этим может быть построена со​ответствующая система стандартов качества персонала и кадро​вого потенциала организации.
Основным назначением (миссией) оценки персонала являет​ся регулярное и оперативное обеспечение субъекта управления объективной информацией о состоянии и тенденциях измене​ния профессионализма сотрудников и кадрового потенциала организации в целом.
Основные цели оценки персонала:
· аттестационная — определение меры соответствия ка​
честв каждого сотрудника требованиям конкретной должности;
· диагностическая — выявление факторов, определяющих
Уровень соответствия структуре квалификационных требований.
Различие этих компонентов единого оценочного процесса Для субъекта управления состоит в том, что аттестационная со-
См.: Турчинов А.И. Профессионализация и кадровая политика: проблемы Развития теории и практики. М., 1998. С. 182-193.
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ставляющая оценки персонала используется для обоснования административных решений, а диагностическая — для оптими​зации мероприятий, направленных на повышение кадрового потенциала организации в целом и каждого сотрудника в от​дельности.
Предметом оценки персонала являются способности сотруд​ников, востребованные в организации, в то время как при оцен​ке кадрового потенциала организации изучаются и резервные спо​собности, а также возможности их использования.
Основная задача аттестационной оценки персонала - обеспе​чить субъекта управления информацией по видам кадровой ра​боты, опираясь на уровневые оценки для их сопоставления с действующими нормами:
· отбор кандидатов на работу;
· расстановка сотрудников в соответствии со штатным рас​
писанием и продвижение их по службе;
· дифференциация заработной платы, премиальных вознаг​
раждений.
При диагностической оценке кадрового потенциала органи​зации выявляются потенциальные возможности сотрудников для оптимизации их дальнейшего использования, а также целе​направленного развития в соответствии со структурой и содер​жанием квалификационных требований.
Результаты оценки персонала и кадрового потенциала орга​низации призваны обеспечить обоснованность действий субъ​екта управления по следующим направлениям:
—
администрирование (повышение по службе, перевод, по​
нижение, увольнение);
· информирование (руководителей и самих служащих о ка​
честве их работы);
· мотивация повышения эффективности профессиональной
деятельности.
В зависимости от вида представления информации о предме​те оценки различают логико-вербальные (словесные), наглядно-образные (знаковые, графические), комбинированные формы представления оценки как результата.
Наиболее распространенными формами оценки как процесса в государственной и муниципальной службе выступают аттес​тация, квалификационный экзамен, кадровый мониторинг.

 
Принципы оценки персонала
Оценка, играющая важную роль в управлении персоналом, должна осуществляется в соответствии с рядом важнейших требований (принципов), которые гарантируют ее эффек​тивность. Технология эффективной оценки персонала долж​на быть построена таким образом, чтобы персонал был оце​нен:
· объективно и «прозрачно» — вне зависимости от чьего-то ча​
стного мнения или отдельных суждений;
· надежно и диагностично — относительно свободно от влия​
ния ситуативных факторов (прошлых успехов и неудач, возмож​
но случайных), но значимо по отношению к структуре должно​
стных обязанностей;
· достоверно и валидно (значимо) по содержанию его профес​
сиональной деятельности в соответствии с функциональными
обязанностями;
· прогностично — оценка должна давать возможность про​
гнозирования эффективности дальнейшей работы сотрудника;
· комплексно —  не только каждый сотрудник, но и связи и
отношения внутри организации, ее возможности в целом.
Выполнение этих требований достигается в результате реали​зации следующих рекомендаций:
· социологический анализ предмета оценки и привлечение
достаточного количества экспертов-оценщиков позволяют эф​
фективно решать проблему объективизации оценки;
· «прозрачность» оценки обеспечивает система адресных от​
четов: общая часть - для всех заинтересованных сторон, различ​
ные варианты адресных частей специализированы в соответст​
вии со спецификой их проекции получаемой оценки и дальней​
шим ее использованием;
· надежность оценки существенно повышается с увеличени​
ем количества оцениваемых показателей и адекватности реали​
ям соответствующих критериев и шкал;
· диагностичность оценки определяется спектром получае​
мых оценок, априори согласованным со спектром факторов,
определяющих значения этих оценок;
· валидность оценки по содержанию обеспечивается вклю​
ченностью в оценочные показатели всех характеристик, опреде-
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ляющих эффективность результатов деятельности оцениваемо​го персонала;
· достоверность оценки гарантируется результатами апроба​
ции, необходимой доработки и стандартизации процедуры
оценки;
· прогностичность оценки обеспечивается как внутренним
устройством методики оценки, так и регулярным повторением
процедуры оценки (оценивания в режиме кадрового монито​
ринга), что обеспечивает субъект управления данными о дина​
мике качеств персонала, а также о возможности их прогноза на
будущее;
· комплексность оценки определяется, во-первых, содержа​
нием   методики   (предусмотрены   ли   алгоритмы   агрега​
ции — обобщения оценок отдельных сотрудников); во-вторых,
наличием компьютерной базы данных с результатами оценок
отдельных сотрудников (без ЭВМ необходимые расчеты выпол​
нить затруднительно); в-третьих, дополнительным оценивани​
ем социальной согласованности и технологической слаженнос​
ти коллективного взаимодействия сотрудников, групп специа​
листов, управленческой команды.
К исходным данным процедуры оценки персонала и кадрового потенциала организации относятся:
· нормативные документы;
· личные дела сотрудников;
· описание должностей и должностные инструкции;
· профессиограмма должностного лица;
· оценочные технологии и средства (социологические анке​
ты, психологические тесты, методы актуальной оценки и др.);
· контракт служащего;
· результаты предыдущих оценок (кадрового мониторинга);
· другие документы и материалы, отражающие информацию
об успехах и достижениях объекта оценки.
Система оценки персонала
Под системой оценки персонала понимается комплекс еди​ных или согласованных целей, задач и ожидаемых результатов; процедур, технологий и средств оценки; реальной (в виде струк​турного подразделения) или «виртуальной» (в виде системы

 
специальных функционалов) службы оценки персонала. Систе​ма оценки персонала выполняет ряд важных социальных функ​ций1. Она позволяет:
· снижать конфликты в коллективах, что способствует со​
зданию благоприятных социально-психологических отноше​
ний между сотрудниками, руководителем и подчиненными;
· стимулировать работу персонала;
· устанавливать справедливое соотношение между количест​
вом и качеством труда и денежным содержанием государствен​
ного служащего;
· получать информацию об уровне профессионального раз​
вития государственного служащего;
· наблюдать динамику изменения оцениваемых показателей
и производить сравнение по группам должностей, структурным
подразделениям.
Для совершенствования уже существующей или создания в организации принципиально новой системы оценки персонала необходим ряд условий:
· заинтересованность и поддержка со стороны руководства;
· наличие специалистов, реализующих данную систему;
· легитимация документов, регламентирующих оценочную
деятельность (положение, инструктивно-методические матери​
алы, описание процедур, технологий и средств);
· информирование (содержание), подготовка (тренинг) и
мотивация (предмет заинтересованности) персонала;
· установление однозначной и «прозрачной» связи результа​
тов оценки с системой оплаты и карьерного роста.
Оценки государственной и муниципальной службы, как пра​вило, связаны с деятельностью персонала (деловая оценка) и происходят в форме аттестации.
Цель такой оценки состоит в установлении соответствия ка​чественных характеристик персонала (способностей, мотива​ций, свойств) требованиям должности. На основании степени Указанного соответствия решаются такие задачи:
1. Выбор места в организации и установление функциональ​ной роли оцениваемого сотрудника.
См.: Турчинов А.И. Профессионализация и кадровая политика: проблемы Развития теории и практики. С. 182-193.






2. Разработка возможных путей совершенствования деловых
и личностных качеств сотрудника.
3. Определение степени соответствия заданным критериям
оплаты труда и установление ее величины.
Инструментом такой оценки выступает методика, к элемен​там которой относятся:
· конкретизация целей оценки;
· организационная подготовка оценки;
· описание этапов деловой оценки с указанием способов
сбора информации;
· формирование состава экспертов-оценщиков;
· определение способов обработки информации;
· упорядочение взаимосвязей исполнителей в процессе
оценки;
—
описание порядка определения результатов деловой оценки.
Важное место в методике деловой оценки занимает оценка
результативности труда. Метод оценки результативности тру​да - это совокупность способов и приемов определения степе​ни достижения планируемых результатов труда персоналом в процессе службы.
В литературе1 представлены краткие характеристики 10 мето​дов оценки персонала, большинство из которых включают и на​бор критериев, и шкалу оценок, среди них:
· управление по целям;
· метод шкалы графического рейтинга;
· вынужденный выбор;
· описательный метод;
· метод оценки по решающей ситуации;
· метод анкет и сравнительных анкет;
· метод шкалы рейтингов поведенческих установок;
· метод шкалы наблюдения за поведением;
· метод балльной оценки;
· метод коэффициентов.
Исключительно большое значение изучению и оценке персо​нала придается как в нашей стране, так и за рубежом2.
1
См • Управление персоналом: Энциклопедический словарь / Под. ред. А.Я
Кибанова. М., 1998 С. 169-170.
2
См.: Управление персоналом в условиях рыночной экономики (опыт
М., 1992. С. 158-176.

За последние годы появилось описание более десятка новых методов, среди которых особо отметим метод актуальной оцен​ки персонала, который наиболее полно соответствует рассмот​ренным выше требованиям1.
Понятийный аппарат предмета оценки
Конфуций утверждал, что каждое дело должно правильно на​зываться, иначе оно не состоится. При рассмотрении проблемы оценки персонала государственной службы особое внимание следует уделить следующему понятийному аппарату2.
Оценка личностных качеств персонала — составная часть оценки результативности труда, при которой могут выделять​ся как общие, универсальные свойства личности (например, общая эрудиция, внешний вид, общительность, честность и т.п.), так и специфические, определяемые характером кон​кретной профессиональной деятельности (например, спо​собность воспринимать определенный уровень нагрузок и т.п.).
Оценка качества исполнения — деятельность руководителей подразделения организации и специалистов по управлению персоналом, направленная на определение степени эффектив​ности работы, выполняемой сотрудником.
Оценка профессионального поведения — составная часть оценки результативности труда; охватывает такие стороны деятельности, как сотрудничество и коллективизм в работе, самостоятельность в решении задач, готовность к принятию дополнительной ответ​ственности или дополнительной нагрузки и т.п.; производится путем балльного (или иного) измерения указанных показателей.
Оценка работы — определение относительной сложности раз​личных видов работы, выполняемое специалистами по управле​нию персоналом совместно с руководителями подразделений организации.
Оценка результативности труда — направление деловой °Ценки персонала. Определяет уровень эффективности выпол-
См.: Турчинов А.И. Профессионализация и кадровая политика: проблемы развития теории и практики С. 245-256.
См : Управление персоналом: Энциклопедический словарь / Под. ред. А.Я. а. С. 235-238.






нения работы оцениваемым сотрудником. Связана с выделени​ем и определением конкретных показателей оценки.
Оценка условий труда на рабочих местах — установление степе​ни вредности и опасности факторов производственной среды, тяжести и напряженности труда на конкретном рабочем месте.
Оценочная беседа — часть процесса деловой оценки персонала -беседа руководителя с подчиненным, во время которой формиру​ются решения или осуществляются действия, направленные на деловую оценку персонала.
Оценочные листы — одно из названий документов, применяе​мых в организации для деловой оценки своих сотрудников. Воз​можны и другие названия - «карты оценки», «бланки оценки» и т.п. Они представляют собой разработанные организацией бланки, в которых указываются показатели деловой оценки, способы оценки показателей, даются необходимые коммента​рии по заполнению оценочных листов; служат для сбора полной и всесторонней информации оценщиками. Собранная инфор​мация обобщается и анализируется руководителем оцениваемо​го сотрудника.
Оценочная (аттестационная) комиссия — специально создавае​мый (как правило, на временной основе) орган, полномочный проводить отбор или деловую оценку персонала и принимать решение по результатам отбора или деловой оценки; формирует экспертное заключение по результатам указанных видов оце​нок. В ее состав входят: представители руководства организа​ции, специалисты службы управления персоналом, руководите​ли подразделений, авторитетные сотрудники организации, внешние эксперты-консультанты.
Оценочные центры — специализированные организации или подразделения их служб управления персоналом, выполняю​щие отбор или деловую оценку персонала.
Оценщик — лицо, производящее деловую оценку сотрудни​ка организации. Для снижения субъективности оценки в ор​ганизациях используется множественность оценки, что вы​ражается в привлечении многих оценщиков. В качестве оценщиков выступают: коллеги оцениваемого сотрудника (работники того же подразделения), его непосредственный руководитель, подчиненные сотрудники, работники смеж​ных подразделений, знающие оцениваемого сотрудника по

совместно выполняемой работе. В качестве оценщика может использоваться оцениваемый сотрудник (для процесса само​оценки).
Примечание. Оценщики как субъекты оценки могут быть формальными, действующими по утвержденному регламенту на основании нормативных актов, или неформальными, дей​ствия которых вызваны оперативными задачами, например подбором рабочей команды для подготовки некоторого проек​та и т.п.
Критерий — это 1) признак, на основании которого произво​дится оценка, классификация, определение; 2) требование, в соответствии с которым определяются правила и процедуры од​нозначного выбора средств достижения определенного эффек​та, варианта альтернативных решений, производится оценка степени достижения поставленной цели.
20.2. Оценка индивидуальных качеств служащих
Качество как социологическое явление может быть представ​лено мерой социальной полезности. В теории1 понятие «полез​ность» по существу синонимично понятиям «польза», «удоволь​ствие», «радость», «удовлетворение» или же «выгода», «блажен​ство», «способность удовлетворить желания».
Для оценки качества объекта, процесса, явления в области управления персоналом необходимо:
· выявить, формализовать и согласовать на социально значи​
мом уровне полезные свойства (параметры), их характеристики
(комплексные показатели), включающие отдельные признаки
(единичные показатели) социальной пользы исследуемого объек​
та;
· обеспечить научное обоснование и апробацию соответст​
вующих критериев и шкал оценки спроектированного качест​
ва;
· используя подходы к процессам стандартизации, оформить
структуру оцениваемой пользы в виде стандарта качества;
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· в соответствии с методологией управления качеством оп​
ределить технологии и средства контроля соблюдения и оценки
достижения стандартов качества;
· разработать модель и реализовать функционирование орга​
низационной структуры по контролю соблюдения и оценки до​
стижения стандартов качества.
К важным индивидуальным качествам оцениваемого сотруд​ника относятся следующие их группы:
· профессиональные — профессиональные знания, умения и
навыки, профессиональный опыт человека, его квалификация,
результаты профессиональной деятельности и т.д.;
· деловые — организованность, предприимчивость, инициа​
тивность, ответственность, эффективность деятельности и т.д.;
· морально-психологические — способность к самооценке, че​
стность, справедливость, психологическая устойчивость и т.д.;
· интегральные — образуются на основе ряда других прису​
щих человеку качеств и отражают его авторитет, состояние здо​
ровья, общую культуру, культуру мышления, речи и т.д.;
· специальные — характеризуют способность сотрудника
адекватно учитывать в своей деятельности статус, миссию, це​
ли, функции и планируемые задачи организации.
Во время любого аттестационного процесса важно учитывать основной и специфические компоненты стандарта, по которому сравниваются результаты. Хотя каждый оценщик имеет некий стандарт или ориентир, на основании которого он сравнивает оцениваемых сотрудников, такие стандарты и критерии оценки должны отбираться заранее на основе исследования и понима​ния требований к конкретной профессиональной деятельности.
Одним из эффективных подходов к оценке индивидуальных качеств является сравнение ожидаемых и достигнутых результа​тов деятельности конкретного сотрудника и организации в це​лом. При этом ожидаемые результаты должны быть оформлены в виде стандартов качества, включающих ожидаемые значения показателей деятельности каждого сотрудника, каждого подраз​деления, а также всей организации. Формулирование содержа​ния каждого показателя на этапе предварительного планирова​ния оценочной процедуры сопровождается определением кри​териев и шкал их оценки, а также процедур и алгоритмов сбора, обобщения и обработки получаемых первичных результатов.

 
Программа оценки персонала
В организации оценки важная роль отводится разработке программы оценки1. На этом этапе в значительной степени оп​ределяется успех или провал программы. Методики и процеду​ры, созданные на этом этапе, будут оказывать влияние на всю программу. При разработке программы оценки обычно реко​мендуется, чтобы в группе планирования были представлены высшее руководство, лица среднего руководящего персонала, служащие и кадровая служба. Такой состав гарантирует, что точ​ки зрения членов этих групп известны и могут быть учтены при разработке программы, которая в таком случае будет приемле​мой и осуществимой. Задача группы планирования — это преж​де всего определение и разъяснение целей программы. Напри​мер, может быть установлено, что оценка производится как из​мерение опытности и что продвижение по службе на руководя​щие должности и рост внутри подразделений происходят на ос​новании этих оценок. Об этих целях, по которым достигнуто со​глашение со стороны представителей различных групп, необхо​димо извещать весь персонал, чтобы он осознал цель програм​мы и ее значение для него, а также для организации. Эти согла​шения и порождают обоснованные стандарты качества персо​нала.
Пристальное внимание уделяется обучению руководителей всех уровней, которые будут нести ответственность за успех программы оценки. Им гарантируется поддержка со стороны администрации и предоставляется достаточное количество вре​мени для выполнения обязанностей, связанных с оценкой. Хо​тя и можно предположить, что оценивающие знают суть аттес​тации подчиненных, но все же программа обучения должна включать в себя обсуждение таких тем, как природа различий между работниками, проблемы в наблюдении за этими разли​чиями, ошибки при оценке, пристрастия и предубеждения и особые детали, касающиеся формы оценки и характеристик, перечисленных в ней. Оценивающих необходимо подготовить к тому, как разграничивать факты и умозаключения. Ценность
1 См    Круден ГДж, Шерман А У Зарубежный опыт управления персоналом Ч III Обеспечение кадрового потенциала организации М , 2001  С 68—69



программы оценки в значительной мере определяется теми улучшениями в процессе управления и в производительности работников, которые осуществляются по ее результатам. По​этому руководители должны обучаться процедурам проведения оценочных собеседований и поощряться за их применение на
практике.
Свойства или характеристики, которые рассматриваются должностным лицом, когда он оценивает работника, обычно включаются в стандартизованную форму, разработанную в соот​ветствии с потребностями данной организации. Эта форма со​держит в себе характеристики, поддающиеся наблюдению и универсальные для всех видов деятельности, по которым оцени​вается персонал и которые отличимы от других свойств. Они разрабатываются таким образом, чтобы оценивающий мог со​ставить наиболее объективное мнение или произвести необхо​димую оценку человека.
20.3. Оценка агрегированных качеств персонала
Организация, проводящая политику оптимального исполь​зования способностей своего персонала, призвана постоянно оценивать качество кадрового потенциала. Это достигается путем обобщения результатов оценок индивидуальных ка​честв сотрудников и получения агрегированных результатов оценки. Многократные агрегированные результаты оценки позволяют выявить динамику характеристик кадрового по​тенциала организации. Такие возможности обеспечивает кад​ровый мониторинг. Рассмотрим примеры оценки кадрового потенциала, позволяющие представить особенности этой
процедуры.
Получив в результате исследований показатели качества кад​рового потенциала на уровне параметров некоторого стандарта, а затем произведя оценку потенциала отдельного сотрудника, можем построить диаграмму (см. рис. 23).
Ряд 1 фиксирует ожидаемые способности сотрудника, ряд 2 — актуальные значения, полученные в результате оценки. Со​отношение показателей приведено в табл. 3.

 

и
п
л
	5 
	
	
	
	
	
	
	
	т 
	
	
	
	
	
	
	

	4 
	Hi 
	
	
	
	шя
iiii 
	
	Hi 
	11 
	
	HI 
	
	
	Hi 
	яяя 
	

	3 
	
	яя
•'Ш 
	
	Hi 
	Ш 
	
	
	::: 
	
	
	at» 
	
	
	Ш 
	ПРяд! 

	2 
	
	!Ш:
1 
	
	
	Ш 
	
	
	П 
	
	
	1 
	
	
	Ш
ы 
	ЦРяд2 

	
	
	Ш1
?ш 
	
	
	II 
	
	
	к 
	
	
	Р 
	
	
	II 
	

	1 п 
	
	5Ш
Ш ?ш
I 
	
	
	if! 
	
	
	11 
	
	
	1 
	
	
	Ш1 
	


д
Рис. 23. Сравнение ожидаемых и актуальных способностей
(И — интеллектуальный потенциал, С — социальный потенциал, П — потенциал профессионального опыта, Л — психолого-физиологи​ческий потенциал, Д — интегративный потенциал)
Таблица 3 Оценка кадрового потенциала человека
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	Ряд 1 
	4 
	3 
	4 
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	Ряд 2 
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Анализ данных в этом примере позволяет заметить недостаточный уровень интеллектуального и психолого-физиологического потен​циала, совпадение ожидаемых и актуальных способностей по интег-ративному потенциалу, превышение ожидаемых уровней по другим.
В рамках аттестационной оценки можно говорить об услов​ном соответствии оцениваемого сотрудника должности. Диа​гностический характер оценки позволяет выявить направление необходимой коррекционной работы — повышение интеллекту​ального и психолого-физиологического потенциала путем воз​действия на факторы, которые их определяют (в рамках спектра единичных показателей).
Обобщая полученные значения на уровне подразделений, а затем и организации в целом, получим агрегированные оценки качества кадрового потенциала организации, которые на диа​грамме можно представить следующим образом:
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Рис. 24. Сравнение ожидаемого и актуального потенциала
Анализ данной диаграммы указывает на недостаточный уро​вень кадрового потенциала организации по психолого-физио​логическому параметру. При этом данное отклонение может быть выражено только в одном из подразделений организации, о чем свидетельствует следующая диаграмма, отражающая зна​чения данного параметра:
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Рис. 26. Результаты кадрового мониторинга
Отмеченный на рис. 26 рост качества кадрового потенциала организации может тем не менее сопровождаться относитель​ным уменьшением качества кадрового потенциала в отдельных подразделениях по конкретным показателям, поэтому рекомен​дуется обобщенные оценки анализировать наряду с диагности​ческими показателями по подразделениям и отдельным параме​трам.
При всей относительной сложности расчетов, отраженных в приведенных примерах, отметим богатый материал, который при этом получает субъект управления персоналом для обеспе​чения обоснованности и объективности своих управленческих действий. С другой стороны, все рутинные операции, связан​ные с выполнением необходимых расчетов и построением рас​смотренных и многих других видов диаграмм, успешно выпол​няет современный компьютер.
Таким образом, оценка персонала и качества кадрового по​тенциала становится не только актуальной, но и вполне реаль​ной задачей, позволяющей обеспечить эффективное управле​ние развитием организации.
Рис. 25. Диагностика по параметру
Из представленной ситуации можно заключить, что только в подразделении № 2 значение показателя психолого-физиологи​ческого параметра не удовлетворяет ожидаемому уровню.
Рассмотрим результаты кадрового мониторинга, позволяю​щего отслеживать динамику и прогнозировать изменения каче-

Выводы
Оценка персонала и кадрового потенциала организации явля​ется механизмом обратной связи в управлении персоналом. Она обеспечивает принятие как оперативных (направленных на ад​министрирование, информирование, мотивацию), так и страте-
гических (направленных на повышение качества кадрового по​тенциала) управленческих решений.
При реализации кадровых технологий, связанных с оценкой персонала, необходимо соблюдать рад принципиальных требо​ваний, гарантирующих ее достоверность и эффективность.
Различные формы и виды оценки персонала обеспечивают эффективное формирование и развитие кадрового потенциала организации.

 
Глава
21
Технологии оценки персонала
Контрольные вопросы
1. Раскройте понятие оценки персонала.
2. Опишите основные цели и предмет оценки персонала.
3. Каковы требования к технологии оценки персонала и спо​
собы их достижения?
4. Раскройте понятие системы оценки персонала.
5. Какие методы оценки персонала Вам известны?
6. В чем заключается оценка качества управления персона​
лом?
7. Как Вы понимаете планирование оценки персоналом, что
является его результатом?
8. Приведите пример оценки потенциала сотрудника в срав​
нении ожидаемых и актуальных способностей.
9. Объясните подход к получению оценки кадрового потен​
циала организации.
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Эффективность оценки персо​нала существенно зависит от уровня технологизации соответст​вующих процедур оценивания. Технология задает алгоритм по​лучения ожидаемого результата, сформулированного в виде це​ли и задач оценки. Содержание данной главы посвящено техно​логиям оценки персонала.
21.1. Основные понятия и содержание технологий оценки персонала
Технологизация процедуры оценки заключается в распреде​лении всех необходимых действий на цепочку «шагов» соответ​ствующего алгоритма, а также в форматировании (четком опи​сании структуры и содержания) входных, промежуточных и вы​ходных массивов информации об объекте оценки. Фрагменты технологии (отдельные шаги и их цепочки) могут заменяться Другими (функционально эквивалентными) при условии со​блюдения поставленных задач оценки.
Нередко технологии противопоставляются индивидуальному творческому подходу к оценке персонала. Для устранения таких Противоречий эффективная технология в целом и каждый ее со-
^ ~- Управление персоналом
ставляющий элемент должны включать не только фиксированные части, обусловленные, например, нормативными документами, но и части, в которых допускается функционально эквивалентная за​мена, например одной методики или формы оценки другой, а так​же предусмотрена возможность творческого подхода субъектов оценки, например получения в рамках аттестации дополнитель​ных оценок диагностического характера с целью выявления фак​торов, существенно влияющих на уровень оценки профессиона​лизма.
Такая технология оценки персонала не только обеспечивает надежную и эффективную обратную связь при управлении пер​соналом, но и способствует повышению кадрового потенциала
организации.
Формат выходной кадровой информа​ции
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Инструктивно-методические материалы
Рис. 27. Структурная схема технологии оценки персонала
Таким образом, технология оценки персонала определяется форматами кадровой информации, алгоритмами ее обработки и анализа, средствами оценки и инструкциями для пользовате​лей.
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форматы кадровой информации упорядочивают данные, необ​ходимые для оценки персонала по следующим разделам:
· регистрационные данные (описание объекта и предмета
оценки, основания целей и задач оценки, используемых мето​
дик и привлекаемых субъектов оценки);
· первичные данные (получаемые в результате анкетирова​
ния, тестирования, опроса экспертов);
· промежуточные данные (получаемые в результате выпол​
нения этапов алгоритма);
· выходные данные (итоговые результаты оценивания, их
анализ, интерпретация в терминах управленческой деятельнос​
ти, варианты прогноза и рекомендации по принятию управлен​
ческих решений);
· мониторинговые данные (получаемые в результате прове​
дения различных последовательных мероприятий по оценке
персонала и обеспечивающие анализ динамики кадрового по​
тенциала, прогнозы его развития для эффективного управления
кадровыми процессами).
Алгоритмы обработки кадровой информации в рамках оцен​ки персонала представляют собой операции сопоставления дан​ных о сотруднике с нормами, определенными в законодатель​ных документах и локальных актах организации для занимае​мой данным сотрудником должности, сбора и накопления дан​ных, получаемых в рамках опросов экспертов-оценщиков или в результате тестовых испытаний объекта оценки, агрегирования (обобщения) данных, их сопоставления с утвержденными шка​лами и выводами об уровне этого сопоставления, подготовки предварительных выводов о результатах оценивания и рекомен​даций по их использованию.
К средствам технологий оценки персонала относятся ком​пьютерные базы данных, обеспечивающие автоматизацию ру​тинных операций сбора, накопления, хранения и обработки не​обходимой информации.
Для упорядочения деятельности субъектов оценки в ком​плект документов и средств технологии включается инструк​ция для пользователей, содержащая указания по выполнению процедуры оценки, с описанием структуры и содержания Форматов кадровой информации, применяемых на каждом этапе алгоритма, и правилами их заполнения. Кроме того,



для пользователей технологии составляются методические рекомендации, включающие примеры выполнения алгорит​ма в различных ситуациях с учетом особенностей конкретной организации. Такие рекомендации предусматривают возмож​ности творческого подхода субъекта оценки к оценке персо​нала.
Важной особенностью современных технологий оценки персонала в целом и инструктивно-методических материалов в частности является возможность составления различных отче​тов для всех субъектов оценки персонала. Действительно, структура и содержание кадровой информации по оценке пер​сонала для руководителя организации, специалистов по пер​соналу, оцениваемого сотрудника, специалистов по оценке различны. Поэтому технология оценки персонала предусмат​ривает подготовку адресных отчетов для всех заинтересован​ных лиц.
Корректная и системно организованная технологизация оценки персонала обеспечивает также решение соответствую​щих задач в рамках информатизации управления персоналом.
21.2. Формализация, представление и обработка кадровой информации
Создание технологии оценки персонала начинается с форма​лизации, т. е. четкого определения структуры и содержания ка​дровой информации, получаемой в результате оценивания. За​тем определяются методы, которыми может быть получена та​кая информация. Цепочка этих методов и определяет алгоритм технологии. Информация о входных данных, необходимых и достаточных для реализации алгоритма, позволяет определить структуру и содержание исходной кадровой информации.
Основным адресным отчетом по результатам оценки является документ для специалиста по персоналу. Он содержит регистра​ционные и выходные данные, а также результаты, полученные в ходе мониторингового исследования (если оно проводилось). Рассмотрим в качестве примера отчет об оценке, проведенной на основе метода актуальной оценки персонала (метод УБАО-ТАИ) с использованием бланка актуальной оценки персонала.



	Отчет об оценке персонала 

	Для специалиста по персоналу 

	Регистрационные данные 

	Объект оценки 
	ФИО 
	Иванов Иван Иванович 

	
	Должность 
	Начальник отдела 

	
	Подразделение 
	Управление ... 

	
	Дата проведения 
	21.12.2001 г. 

	Предмет оценки 
	Качества, необхо​димые для заме​щаемой должно​сти 
	

	Основание 
	Приказ №... 
	О проведении аттестации сотрудников Управления . . . 

	Цель 
	Установление со​ответствия долж​ности 
	Принятие управленческих решений по расстановке кад​ров 

	Задачи 
	Общая оценка со​ответствия 
	Для определения возможности повышения, подтвержде​ния, понижения, увольнения сотрудника 

	
	Оценка конкрет​ных качеств 
	Для определения необходимости повышения квалифика​ции 

	Методика 
	УБАО-ТАИ-93 
	Универсальный бланк актуальной оценки 

	Субъекты 
	Руководители 
	Начальник управления и его заместители 

	Выходные данные 

	Общая оценка 
	3,38 
	В интервале 2,0 - 5,0 

	Оценки ка​честв 
	4,31 
	Профессиональные 

	
	2,65 
	Деловые 

	
	3,42 
	Морально-психологические 

	
	3,14 
	Интегральные 

	Интерпре​тация 
	Условное соот​ветствие 
	Соответствует при условии... 

	Рекоменда​ция 
	Активизация    са​мообразования или     повышение квалификации     в текущем году 
	Программы самообразования или повышения квалифи​кации: «Деловые качества. . » 
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Рис. 28. Диаграмма оценок качеств сотрудника: 1 - профессиональных;
2 — деловых; 3 — морально-психологических; 4 — интегральных;
5 — общая оценка.
Фрагмент данных об оценке экспертами профессиональных качеств сотрудника (данные по другим качествам имеют аналогичный вид):
Таблица 4 Оценка профессиональных качеств сотрудника
	Показатели (единичные) качеств 
	Оценка (средняя) экспертов 

	Профессиональные знания 
	4,23 

	Профессиональные умения и навыки 
	4,07 

	Знание документов, регламентирующих служебную деятельность 
	4,50 

	Способности к накоплению и обновлению профессионального опыта 
	4,20 

	Степень реализации опыта на занимаемой должности 
	4,33 

	Способность к творческому применению профессионального опыта 
	4,50 

	
	


Для получения такого отчета необходимо форматирование соот​ветствующей исходной кадровой информации, которое опирается на блок единичных показателей, критериев и шкал первичных оценок, определяемых в рамках выбранной методики. Для получе​ния объективной и достоверной оценки качеств сотрудника, а сле​довательно, и надежной общей оценки его профессионализма не​обходимо не менее 25—30 единичных показателей. При этом следу​ет учитывать, что абсолютная формализация как показателей, так и критериев их оценки невозможна. Кроме того, для получения первичных оценок привлекаются эксперты, которые при выстав-

 
дении оценок используют факторы и данные, неизвестные разра​ботчику методики (отражающие специфику как организации и должности, так и деятельности оцениваемого сотрудника).
Естественно, роль этих экспертов не сводится к механическо​му заполнению позиций бланка. Поэтому для работы экспертов предлагается шкала интервальных оценок, выбор же конкрет​ной оценки остается за ними. Например, методика, основанная на применении универсального бланка актуальной оценки пер​сонала1, содержит блок показателей, критериев и шкалу интер​вальных оценок, имеющих следующий вид (фрагмент).
Таблица 5
Оценка профессиональных знаний, умений и навыков государственного служащего
	Показатели 
	Критерии 
	Шкала оценок 

	Профес​сиональ​ные знания 
	Обладает глубокими, прочными и всесторонними знаниями, имеет целостное представление об их системе; гибкость мыш​ления позволяет решать сложные задачи теоретического ха​рактера в профессиональной области 
	5,0 

	
	Обладает твердыми и системными знаниями; способен к ре​шению теоретических задач профессионального характера 
	4,540 

	
	Обладает профессиональными знаниями для удовлетвори​тельного решения задач профессионального характера 
	3,5 3,0 

	
	Знания поверхностные, несистемные, профессиональные за​дачи самостоятельно решать затрудняется 
	2,5-2,0 

	Профес​сиональ​ные умения и навыки 
	Высокоразвиты и обеспечивают выполнение практических задач профессионального характера на высоком уровне 
	5,0 

	
	Развиты и обеспечивают требуемый уровень компетентности в решении задач профессионального характера 
	4,5-4,0 

	
	Развиты удовлетворительно, обеспечивают выполнение про​фессиональных задач на достаточном уровне при посторонней помощи 
	3,5-3,0 

	
	Развиты слабо, при реализации навыков и умений в практиче​ской деятельности требуется постоянный контроль 
	2,5-2,0 

	Знание до​кументов, регламен​тирующих служебную деятель​ность 
	Всесторонне и глубоко знает содержание руководящих доку​ментов, обдуманно руководствуется ими в практической дея​тельности Способен самостоятельно разрабатывать норма​тивные документы 
	5,0 

	
	Хорошо знает содержание документов, стремится постоянно руководствоваться ими в практической деятельности 
	4,540 

	
	С содержанием документов знакомится, однако способности к систематической работе с ними развиты удовлетворительно Допускает случаи нарушения требований руководящих доку​ментов 
	3,5 3,0 

	
	Знание документов поверхностное В практической работе их требования учитывает не всегда Допускает случаи грубого нарушения требований руководящих документов 
	2,5-2,0 


См.: Турчинов А.И. Профессионализация и кадровая политика: проблемы развития теории и практики. С. 246—256.






Продолжение табл. 5
	Способно​сти к нако​плению и обновле​нию про​фессио​нального опыта 
	Активно, целенаправленно, систематически и результативно работает над повышением профессиональных знаний, умений и навыков. Способен реализовать и поддержать новое в про​фессиональной области 
	5,0 

	
	Работает над повышением и обновлением профессионального опыта усердно, результативно Не лишен новаторского подхо​да к профессиональной деятельности 
	4,5-4,0 

	
	Профессиональный опыт накапливает и обновляет по мере необходимости. Результатами профессиональной деятельно​сти не выделяется из-за консервативного подхода к новому 
	3,5-3,0 

	
	Профессиональный опыт накапливает медленно, результаты профессиональной деятельности слабые, профессиональное новаторство воспринимает с трудом 
	2,5-2,0 

	Степень реализации опыта на занимае​мой долж​ности 
	Должностные обязанности выполняет высококачественно, по​стоянно превосходит должностные требования 
	5,0 

	
	Опыт соответствует требованиям должности; с должностными обязанностями справляется 
	4,5-4,0 

	
	Требованиям должности в основном соответствует, однако должностные обязанности не всегда выполняет с требуемым качеством. Возможности накопления профессионального опыта на должности не исчерпаны 
	3,5-3,0 

	
	Профессиональный опыт недостаточен; требуемого качества выполнения должностных обязанностей не достиг 
	2,5-2,0 

	Способ​ность к творческо​му приме​нению профес​сионально​го опыта 
	Способен адекватно оценивать сложные задачи в профессио​нальной области и находить конструктивные и нетрадицион​ные способы их решения. Генерирует новации, способен к обоснованному риску 
	5,0 

	
	Способен критически оценивать накопленный опыт и исполь​зовать его для квалифицированного решения задач в профес​сиональной области 
	4,5-4,0 

	
	Нестандартные (неординарные) задачи в профессиональной области решать самостоятельно затрудняется. Предпочитает действовать без новаций, по шаблону 
	3,5-3,0 

	
	Профессиональные задачи решает только лишь традицион​ными способами. Новое в профессиональной области не вос​принимает или отвергает 
	2,5 -2,0 


В аналогичном формате представлены показатели, критерии и шкалы других оцениваемых качеств (деловых, морально-пси​хологических, интегральных).
Для учета особенностей конкретной организации и актуаль​ных задач оценки персонала приведенная система показателей, критериев и шкал может быть изменена специалистами по оценке (по согласованию с организаторами процедуры оцен​ки).
Особое место в технологии отводится этапу сбора и обобще​ния оценок экспертов, определенных в соответствии с систе​мой показателей, критериев и шкал оценки. От выбора экспер​тов-оценщиков зависит уровень достоверности и объективно-

оценки. Достоверность оценки персонала обеспечивается привлечением непосредственных руководителей оцениваемо​го сотрудника, а также других сотрудников, обладающих до​стоверной информацией о его профессионализме в силу сов​местной профессиональной деятельности. Это могут быть его подчиненные, а также коллеги, связанные с ним в рамках про​изводственного цикла (передающие ему предварительную ин​формацию или проекты документов, принимающие от него необходимую для их дальнейшей работы информацию или проекты документов), а также их руководители и подчинен​ные, привлекаемые к данным проектам. Технология оценки персонала допускает также учет оценок, полученных сотруд​никами в процессе повышения квалификации, публичных ме​роприятий и т.д.
Особое место в технологии оценки персонала занимает само​оценка сотрудником своих качеств в рамках профессиональной деятельности. Регулярная самодиагностика и целенаправленная коррекция качеств сотрудника обеспечивают постоянное и це​ленаправленное развитие его качеств с учетом целей и задач раз​вития организации. Расширение оценки персонала на область потенциала каждого сотрудника позволяет выявить скрытые ре​зервы, актуализация которых на благо организации является од​ной из важнейших задач кадровой службы.
Таким образом, основная схема сбора первичных экспертных оценок имеет вид (см. рис. 29).
Оценки, выставленные различными экспертами, количество которых должно быть более трех, обрабатываются с применени​ем специальных методов обобщения экспертных оценок. Полу​ченное для каждого оцениваемого сотрудника множество оце​нок по показателям агрегируется (обобщается) на уровне заяв​ленных качеств оценки. Например, это может быть средневзве​шенная оценка по всем показателям (с учетом их количества), относящимся к одной группе качеств. Затем вычисляется общая °Ценка как среднее значение оценок качеств.
Анализ результата оценивания производится путем сопос​тавления общей оценки со специальной шкалой, полученной в Результате многочисленных экспериментальных оценочных Мероприятий. Примерный вид такой шкалы представлен в табл. 6.
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Рис. 29. Схема сбора экспертных оценок
Таблица 6
Шкала оценок (пример)
	Общая оценка в интервале (вариант ) 
	Уровень оценки 
	Интерпретация 
	Рекомендации 

	5,00-4,73 
	Высокий 
	Превышение соот​ветствия 
	Повышение в должности     __ 

	4,72-3,62 
	Достаточный 
	Полное соответ​ствие 
	Повышение квали​фикации      ___ 

	3,61-2,53 
	Удовлетворитель​ный 
	Условное соответ​ствие 
	Профессиональная переподготовка __ 

	2,52-2,00 
	Низкий 
	Несоответствие 
	Увольнение  
 I 


* Расчетные интервалы, применяемые только для учебных целей.
Таким образом, данная технология оценки персонала позво​ляет обеспечить субъект оценки полезной и достоверной кадро-

й информацией для принятия обоснованных решений в рам​ках управления персоналом.
21.3. Средства обеспечения технологии оценки персонала
Методы оценки персонала, предлагаемые отечественной и за​рубежной наукой и практикой оценивания, делятся на две боль​шие группы:
· методы, в основе которых лежит формализованный подход
(например, анкетирование, тестирование);
· методы, основанные на неформализованном подходе к
изучению сотрудника (собеседование, групповая дискуссия, на​
блюдение)1.
Необходимость повышения объективности оценки, учета до​стоинств каждой из групп методов, а также применения ком​пьютерных технологий привела к созданию комбинированной группы методов оценки2.
Если первая группа методов естественным образом включает​ся в технологии оценки персонала, то вторая требует дополни​тельной проработки форматов фиксируемой кадровой инфор​мации и первичных результатов экспертизы качеств.
Учитывая повторяющийся характер процедур оценки и до​статочно большой объем данных, а также необходимость их статистической обработки, для выполнения рутинных опера​ций в рамках оценки персонала используются компьютерные базы данных. Таким образом, основным современным средст​вом технологий оценки персонала являются компьютерные си​стемы.
Такие автоматизированные компьютерные системы, осно​ванные на реализации актуальной оценки персонала, позволя​ют проводить:
—
аттестацию персонала (для установления степени соответ​
ствия профессионализма сотрудника занимаемой должности);
См.: Турчинов А.И. Профессионализация и кадровая политика: проблемы развития теории и практики. С. 187-193. См. там же.






· квалификационный экзамен (для установления степени
соответствия уровня профессиональной подготовки сотрудни​
ков квалификационным требованиям);
· текущую оценку персонала (для определения доли вознаг​
раждения за проделанную работу, для составления объективных
характеристик с указанием степени проявления отдельных ка​
честв сотрудника, для обоснованного планирования необходи​
мого целенаправленного повышения квалификации);
· кадровый мониторинг (для анализа динамики изменения
качеств сотрудников, прогнозирования сценариев их развития,
управления качеством кадрового потенциала организации).
В государственной и муниципальной службе нормативно вве​дены две важнейшие формы оценки - аттестация и государст​венный квалификационный экзамен. Их технологизация имеет важное практическое значение для управления персоналом.
Технологизация квалификационного экзамена, как правило, связана с использованием тестовой методики. Разнообразие ви​дов проверяемых знаний, уровней и форм их представления от​ражается в технологизации тестовой методики, основная на​правленность которой выражается в форматировании различ​ных видов тестовых заданий — стимулов мыслительной деятель​ности, отражающей контролируемые знания.
В современных тестовых методиках, включаемых в техноло​гии квалификационного экзамена, используются такие формы тестовых заданий1:
1) задания с выбором одного верного ответа из ряда предло​
женных вариантов;
2) задания с выбором нескольких верных ответов из ряда
предложенных вариантов;
3) задания на упорядочение ответов (фактов, событий, явле​
ний...);
4) задания на соответствие (терминов — понятий, процессов
—условий их реализации...);
5) задания на реконструкцию (текста или схемы — фрагменты
пропущены);
1 См.: Королев М.Ф. Диагностика качества обучения государственных служа​щих // Ежегодник'97: Государственная служба России: Научные труды РАГС. М., 1998. С. 104-126.


6) задания комбинированного типа (комплекс из предыду​
щих форм);
7) задания со свободно конструируемым ответом.
Для каждого задания составлена система критериев (ключи верного ответа или критериальная схема поэлементного анали​за ответов оцениваемого сотрудника).
По результатам тестирования составляется следующая таблица.
Таблица 7 Аттестационные и диагностические результаты тестирования
	Задание 
	Оцениваемые 
	Диагности​ческая оценка 

	
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	

	I 
	2 
	2 
	1 
	2 
	2 
	1 
	1 
	0 
	2 
	2 
	75 

	II 
	1 
	2 
	2 
	1 
	1 
	0 
	2 
	2 
	2 
	2 
	75 

	III 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	100 

	IV 
	1 
	1 
	0 
	2 
	2 
	1 
	1 
	0 
	1 
	2 
	55 

	V 
	2 
	2 
	0 
	0 
	0 
	2 
	2 
	1 
	1 
	0 
	50 

	VI 
	2 
	2 
	2 
	2 
	1 
	1 
	0 
	0 
	0 
	0 
	50 

	VII 
	1 
	2 
	1 
	1 
	2 
	2 
	1 
	1 
	0 
	1 
	60 

	VIII 
	1 
	2 
	2 
	1 
	1 
	0 
	1 
	1 
	1 
	1 
	55 

	IX 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 

	X 
	1 
	2 
	2 
	2 
	1 
	1 
	0 
	2 
	1 
	2 
	70 

	Аттестационная оценка 
	65 
	85 
	60 
	65 
	60 
	50 
	50 
	45 
	50 
	60 
	59 


Оценка в каждой графе таблицы означает: 2 балла - за верное выполнение задания, 1 балл — за неполное или неверное выпол​нение задания, 0 баллов — за невыполненное задание.
Данная таблица позволяет не только определить сотрудников, успешно выполнивших тест (строка «аттестационная оценка»), но и выявить типичные недостатки их профессиональной подготовки (строка «диагностическая оценка»). Так, если успешными счита​ются результаты, равные или превышающие 60% (от максимально возможной оценки), то аттестацию, как видно из таблицы, прошли только 6 из 10 сотрудников. С другой стороны, на данном примере видно, что задание IX не выполнил ни один испытуемый. Этот факт является основанием для планирования повышения квали​фикации по соответствующему направлению всех сотрудников.
Для наглядности полученные результаты представим в виде Диаграмм.









	100 
	85 

	80 
	65 
	r—
5v ^ 
	60  ff_  60                     60 

	60 
	
	i 
	
	t 
	
	
	
	т 
	
	— 
	50 
	50 
	45  ^ 
	— 

	40 
	
	i 
	
	;J 
	
	
	
	ш 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	1'' 
	
	Л j 

	20 
	
	
	" 
	J; 
	
	
	
	Щ 
	- - 
	
	
	
	
	
	
	
	
	!- 
	
	%% -S; 

	л 
	
	'.•i 
	
	•"< 
	
	
	
	1 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	!л 
	
	3 $ 


10
2345678
Рис. 30. Аттестационная оценка
Объективность оценок персонала с применением данной тех​нологии обеспечивается компьютерной системой, содержащей достаточно вариативную базу тестовых заданий в соответствии с программой квалификационного экзамена. Структурно-функ​циональная схема такой системы имеет вид (см. рис. 32).
В рамках государственного квалификационного экзамена для федеральных государственных служащих в программу тестирования включаются разделы, обеспечивающие кон​троль и оценку знания сотрудниками положений Конститу​ции Российской Федерации, основ государственной служ​бы, законов и постановлений, касающихся соответствующе​го органа государственной власти и управления, регламента учреждения (организации), документов по делопроизводст​ву.
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Рис. 32. Структурно-функциональная схема компьютеризации оценки персонала
Таким образом, очевидно, что актуальная оценка персонала в рамках квалификационного экзамена — достаточно сложная и ответственная процедура, а ее выполнение без соответствующей технологизации и автоматизации весьма затруднительно.
С другой стороны, применение компьютерных систем не только повышает объективность, надежность и достоверность оценок персонала, но и позволяет хранить и накапливать дан​ные о проводимых в организации оценочных мероприятиях, возвращаться к любой имеющейся в базе данных информации для уточнения и получения дополнительных данных, а главное, массивы данных допускают выборочную и интегральную их об​работку для решения задач кадрового мониторинга.
Регулярная оценка персонала позволяет отслеживать динами​ку его качеств, что существенно повышает эффективность управ​ления кадровыми процессами и кадровыми отношениями. Ана​лиз происходящих изменений персонала с использованием диа​гностической оценки в рамках мониторинга позволяет выявить основные факторы, оказывающие устойчивое влияние на уро​вень оценки персонала. Поскольку проведение специального ре-

 


гулярного оценивания весьма затруднительно, следует использо​вать все данные, получаемые в результате различных форм оцен​ки персонала (аттестация, текущая оценка, квалификационный экзамен). Чтобы эти данные были сопоставимы, нужны техноло​гии оценки персонала и компьютерные средства их обеспечения. Как же анализируется динамика оценки персонала? Рассмотрим в качестве примера табл. 8.
Таблица 8
Оценка качеств (1—5) сотрудников
	Год 
	Общая оценка 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	1999 
	4,04 
	4,33 
	4,01 
	3,56 
	3,75 
	4,53 

	2000 
	4,31 
	4,55 
	4,81 
	4,13 
	3,55 
	4,53 

	Изменение 
	+0,27 
	+0,22 
	+0,80 
	+0,57 
	-0,20 
	0,00 


При росте общей оценки отмечен как рост ее составляющих (оценки по качествам 1, 2, 3), так и понижение уровня качества 4, при этом качество 5 осталось неизменным. Если не принять мер, то можно прогнозировать дальнейшее падение качества 4 и отсутствие развития качества 5. Этот пример показывает основ​ные возможности технологии кадрового мониторинга.

Контрольные вопросы
1. В чем заключается технологизация оценки персонала?
2. Раскройте понятие «технология оценки персонала».
3. Для чего предназначены форматы кадровой информации?
4. Что представляют собой алгоритмы технологии оценки
персонала?
5. Опишите структуру и содержание отчета об оценке персо​
нала.
6. Как представляются данные о результатах оценки персо​
нала?
7. Приведите примеры показателей, критериев и шкал для
оценки персонала.
8. Опишите схему сбора экспертных оценок.
9. Что представляют собой средства технологии оценки пер​
сонала?
© Королев М.Ф., 2002
Выводы
Технологии оценки персонала обеспечивают эффективную и надежную обратную связь в управлении персоналом. Они поз​воляют автоматизировать отдельные операции и творчески по​дойти к анализу качеств кадрового потенциала организации и планированию их целенаправленного повышения с учетом це​лей и задач организации.
Технологизация основных форм и видов оценки персонала (аттестация, квалификационный экзамен и др.) повышает объ​ективность и достоверность получаемой оценки.
Уровень развития современных отечественных технологий оценки персонала, разработанных применительно к практике кадровой работы, таков, что они доступны для использования в различных организациях с учетом особенностей их внедрения в каждом конкретном случае.

— Управление персоналом
Глава
22
Управление карьерой персонала
Высокопродуктивная    работа
организации зависит не только от качественного состава персо​нала, но и от управления его актуальными и потенциальными профессиональными возможностями, профессиональным опытом. Как для дирижера и исполнителей большое значение имеет партитура, так и в организации важно не только знать, кто что может и кто на что способен, но и сделать так, чтобы та​лант и профессиональные качества человека были вовремя за​мечены и востребованы. Роль своеобразной партитуры в орга​низации может и должна играть такая технология работы с пер​соналом, как управление карьерой персонала. Раскрытию со​держания этой кадровой технологии и посвящена настоящая глава.
22.1. Понятие и классификация карьеры
Понятие карьеры
Слово «карьера» в переводе с французского языка означает успешное движение вперед. В этом его значении выражен и ос-

 
новной смысл применительно к практике работы с персоналом. Понятие «карьера» в узком смысле отражает индивидуальный Трудовой путь человека, способ достижения целей и результатов в основной форме его личностного самовыражения. Форм лич​ностного самовыражения может быть много — это и воспитание детей в семье, и занятия спортом, и пристрастие к музыке, спор​тивным мероприятиям, и увлечение живописью, путешествия​ми и т.д. Однако не все это важно для целей и задач организа​ции.
В организациях, тем более в государственных, предписанных форм самовыражения немного. Основными из них являются профессиональное развитие и должностное продвижение чело​века. Следовательно, есть основание вести речь о профессио​нальной или должностной карьере как основных формах самовы​ражения личности в организации.
В широком смысле карьера может рассматриваться как ак​тивное продвижение человека в освоении и совершенствовании способа жизнедеятельности, обеспечивающего его устойчи​вость в потоке социальной жизни1.
С точки зрения индивидуальной профессионализации — сте​пени овладения человеком профессиональным опытом в кон​кретном виде деятельности — можно выделить профессиональ​ную и должностную карьеру.
Для профессиональной карьеры характерно преобладание в трудовой деятельности человека профессиональной специа​лизации, работа преимущественно в одной предметной про​фессиональной области, достижение им и признание профес​сиональным сообществом результатов его труда, авторитета в конкретном виде профессиональной деятельности. Как пра​вило, профессиональная карьера человека складывается в ор​ганизации, и поэтому часто профессиональные достижения создают предпосылки для формирования его должностной ка​рьеры.
Должностная карьера отражает изменение преимущест​венно должностного статуса государственного или муници​пального служащего, его социальной роли, степень и прост-
См : Романов В.Л. Прохождение государственной службы: карьерная страте​гия и служебная тактика. М., 1997. С. 8.
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ранство его должностного авторитета в организации. Это своеобразная траектория его перемещения как по вертикали, так и по горизонтали должностной структуры в организации. Понятие же «карьера персонала» отражает единство двух ка​рьерных процессов — профессиональной и должностной ка​рьеры.
Классификация карьеры персонала
Карьеру можно классифицировать по различным основани​ям: по возможности и времени осуществления, по характеру ка​рьерной стратегии.
Рассмотрим некоторые из этих разновидностей преимущест​венно на примере должностной карьеры.
По возможности осуществления должностную карьеру можно разделить на потенциальную и реальную.
Потенциальная (индивидуально планируемая, возможная) карьера - это лично выстраиваемый человеком трудовой и жиз​ненный путь на основе его планов, потребностей, способнос​тей, целей. Это карьера-мечта, карьера-желание. Она может су​щественным образом влиять на поступки, поведение человека и быть реализована полностью, частично или вовсе не реализова​на.
В практике работы с персоналом важно учитывать, что карье​ра человека не выстраивается в одночасье. Она имеет свои эта​пы (выбор, рождение, развитие, угасание) и тесно связана с воз​растом и циклами профессиональной жизни человека. Учет этих взаимосвязей позволяет целенаправленно использовать технологию управления карьерой персонала в организации. Эти отношения представлены в табл. 9.
Реальная (реализованная, достигнутая) карьера — это то, что человеку удалось реализовать на протяжении определен​ного времени в соответствующем виде деятельности в кон​кретной организации. Исследования свидетельствуют, что даже к пенсионному возрасту, к закату должностной и про​фессиональной карьеры, лишь каждый пятый государствен​ный служащий считает, что он достиг своей цели в должност​ном росте.

 

Таблица 9 распредмечивание и опредмечивание профессионального опыта
	Возраст (лет) 
	Этапы жизни 
	Этапы карьеры 
	Содержание этапов карьеры и циклы профессиональной жизни 

	До 18 
	Детство 
	Выбор карьеры 
	Поиск своего места в жизни, профессиональное самоопределение 

	До 30 
	Юность 
	Рождение карьеры 
	Завершение профессиональной самоидентификации и овладение профессией 

	До 45 
	Ранняя взрослость 
	Развитие карьеры 
	Рост квалификации, достижение признания и авторитета в профессиональном сообществе, обретение высокого должностного и социального статуса 

	До 65 
	Взрослость 
	
	

	Старше 65 
	Зрелость 
	Угасание карьеры 
	Снижение профессиональной активности 


Значительная же часть государственных служащих в возрасте 60 лет (44,3%) признались в том, что их планы должностного роста так и остались карьерой-мечтой, карьерой-желанием. Из опрошенных государственных служащих только 13% посчита​ли, что с должностной карьерой все обстоит благополучно, сре​ди них мужчины составили 8,3%, а женщины — 16,3%.
Причину низких показателей удачной карьеры государствен​ных служащих следует искать в том, что эта работа в организа​циях практически отсутствует. Она не обеспечена ни с право​вой, ни с научно-методической, ни с организационной сторо​ны. Нет достаточного количества специалистов, которые могли бы заниматься этим весьма непростым делом. Не может исчер​пывать содержание этой работы и кое-где теплящаяся работа с резервом.
По времени осуществления должностную карьеру можно под​разделить на нормальную, скоростную, десантную, медленную.
Нормальная карьера — это постепенное продвижение челове​ка к вершинам должностной иерархии в соответствии с посто​янно развивающимся его профессиональным опытом. Предел этого должностного развития обусловлен уровнем его профес​сиональной некомпетентности. Продолжительность этой карь-еры, как правило, равна продолжительности активной трудовой Деятельности человека. В среднем это около 40 лет. За это время человек, если для этого существуют организационно-структур-






ные и иные предпосылки, может последовательно пройти по служебной лестнице от 8 до 12 должностных позиций.
Скоростная карьера характеризует стремительное, но все же последовательное должностное перемещение по вертикали ор​ганизационной структуры. По времени эта карьера в 2—3 раза меньше продолжительности нормальной карьеры. Это, как пра​вило, карьера одаренных, талантливых, выдающихся личностей в науке, промышленности, предпринимательстве и бизнесе, в вооруженных силах, культуре и других сферах деятельности об​щества. Если для нормальной карьеры средняя продолжитель​ность пребывания в должности составляет от 3 до 5 лет, то при скоростной — от 1 до 3 лет.
Десантная карьера представляет собой преимущественно спонтанное замещение, как правило, руководящих должностей организационной структуры. Необходимость и длительность пребывания на замещаемой должности может быть обусловле​на различными причинами: потребностью оказания практиче​ской помощи и укрепления руководства организации, необхо​димостью обозначить прохождение должностной позиции для конкретной личности, созданием или ликвидацией организа​ции и др.
Люди с такой карьерой, подобно палочке-выручалочке, все​гда готовы занять любую должность и выполнить предначертан​ные указания. Для представителей такой карьеры важен не сам процесс делания чего-либо, так как подавляющее большинство из них не отличаются профессиональной компетентностью, а факт замещения должности.
Большинство представителей такой карьеры умеют искусно присутствовать при должности. Потребность в этом действи​тельно возникает, и не редко, но она не проистекает из интере​сов подавляющего большинства граждан, государственной и муниципальной службы, а тем более общества в целом. Как пра​вило, это обусловлено интересами политических партий, поли​тических элит, отдельных руководителей, а также конкретной личности при желании использовать такое карьерное продви​жение. Природа такой разновидности карьеры своими корнями уходит в идеологические или корпоративные основы кадровой политики, борьбы за власть. Очень точно выразил подоплеку этой карьеры М. Вебер: «Все партийные битвы суть битвы не

только ради предметных целей, но прежде всего... за патронаж над должностями»1.
В практике вряд ли следует ориентироваться на подобную разновидность карьеры, тем более в государственной и муници​пальной службе.
Наиболее часто две последние разновидности карьеры встре​чаются в кризисные периоды общественного развития или в во​енное время. Именно в эти периоды общество по объективной необходимости вынужденно обращается к рациональным, взве​шенным шагам, продуманным действиям, зачастую к рискован​ным, неординарным предложениям, неординарным личностям. Все это, как правило, аккумулируется у выдающихся организа​торов, управленцев, ученых, творчески мыслящих людей — од​ним словом, у профессионалов. Однако нередко в эту пору на гребне общественной востребованности оказывается немало профессиональных авантюристов и тех, кто способен велико​лепно компенсировать свой уровень некомпетентности эф​фектностью публичных выступлений, точно отражающих обще​ственные ожидания и настроения.
Нередко некоторые руководители, наломав немало дров, как за последнюю соломинку хватаются за «десантников» и «скоро​стников» с целью поправить положение. Практика последних лет изобилует многочисленными примерами подобного рода скоростных и десантных карьер, а еще большими отрицатель​ными последствиями их действий для общественного развития. По большому же счету государственную службу вряд ли можно считать полигоном для подобных карьер, ведь слишком доро​гую цену за это платит общество. Органы государственной вла​сти расплачиваются за это своим авторитетом.
Медленная карьера характеризуется продолжительным пребы​ванием на одной должности: примерно в 1,5—2 раза дольше, чем при нормальной карьере. Причины такого продвижения могут быть самыми разнообразными. Чаще всего они связаны с про​фессиональными или личностными характеристиками государ​ственного служащего, его взаимоотношениями с другими со​трудниками, руководством. Нередко причиной медленной ка-
Вебер М. Политика как призвание и профессия: Избранные произведения. М-, 1990. С. 656.
рьеры является карьерное пространство — нерационально спро​ектированная организационная структура, в которой имеется незначительное количество уровней должностной иерархии и должностей, специализация которых соответствует профессио​нальной специализации человека. Не желая менять профиль де​ятельности, специалист вынужден длительное время ждать ва​кансию. Неоптимальное карьерное пространство часто приво​дит к появлению «карьерной пробки».
Карьеру можно рассматривать и с точки зрения характера ее осуществления (карьерной стратегии). В таком случае реализа​ция как профессиональной, так и должностной карьерной стра​тегии1 (индивидуальная карьерная стратегия) может иметь ряд форм:
· типичную: достижение вершин профессионализма, при​
знание в профессиональном сообществе (профессиональная
карьера), занятие высшего должностного статуса в организаци​
онной структуре (должностная карьера) связаны с воспроизве​
дением полного цикла профессиональной жизни человека - от
профессионального самоопределения до распредмечивания
профессионального опыта в одной профессиональной области
и последовательного, скалярного изменения должностного ста​
туса в организации;
· устойчивую: характеризуется относительным постоянством
в профессиональной деятельности и должностном продвиже​
нии. Такая форма индивидуальной карьерной стратегии допус​
кает определенные отклонения как при вовлеченности человека
преимущественно в один вид профессиональной деятельности,
так и в должностной специализации, а значит, и в должностном
росте. Это означает, что на определенном этапе жизни человеку
пришлось либо временно, либо навсегда сменить содержание
профессиональной деятельности, а также занимать должности,
специализация которых не соответствовала профилю получен​
ного образования;
1 Таким образом, суть карьерной стратегии в организации карьеры заключает​ся в том, чтобы сам способ продвижения обеспечивал оптимальное использо​вание движущих механизмов и ослаблял действие любых факторов сдержива​ния и сопротивления (см.: Романов В.Л. Общетеоретические положения карь​еры и карьерной стратегии // Служебная карьера / Под общ. ред. Е.В. Охот​ского. М., 1998. С. 24-25).

 

— прерывную: характеризуется неустойчивостью профессио​нального и должностного продвижения, неоднократной сменой профиля и формы деятельности, работой в многочисленных орга​низациях и замещением должностей, которые не соответствовали приобретенному профессиональному опыту. Эта карьерная страте​гия ведет к распылению усилий человека. В практике работы с пер​соналом необходимо учитывать эти многократно повторяющиеся повороты должностной и профессиональной судьбы человека.
Классификация карьеры приведена на рис. 33.
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Рис. 33. Классификация карьеры
Для государственной службы приоритетными, на наш взгляд, Должны быть типичная и устойчивая формы индивидуальной карьерной стратегии.
Этого можно достичь при наличии системы и механизма уп​равления карьерой персонала государственной и муниципаль​ной службы. Они призваны обеспечивать и обусловливать де​терминацию карьеры персонала исключительно уровнем про​фессионализма, личностными качествами и результатами дея​тельности. Это те критерии, которые предопределяют ценность
государственного и муниципального служащего и для общества, и для государства.
Система и механизм управления карьерой государственных служащих призваны уменьшать степень субъективизма в про​фессиональном развитии и должностном перемещении персо​нала, обеспечивать высокую степень защиты общества и госу​дарственных органов власти от непрофессионалов. В настоящее время это одна из первоочередных задач возрождения отечест​венной государственной службы и обеспечения ее высокопро​фессиональным составом государственных служащих.
22.2. Условия управления карьерой персонала
Управление карьерой персонала — это комплексная техноло​гия воздействия руководителей государственных органов власти, кадровых служб на целенаправленное развитие способностей ра​ботников, накопление ими профессионального опыта и рацио​нальное использование их потенциала как в интересах сотрудни​ков, так и в интересах организации. В этой кадровой технологии выражена квинтэссенция управления персоналом в организа​ции.
Основные условия управления карьерой
Управление карьерой протекает в конкретных условиях. Они определяют особенности, содержание, трудности работы с пер​соналом государственной службы. Учет условий реализации этой кадровой технологии позволяет разработать основные на​правления, пути, способы, конкретные мероприятия, которые будут обеспечивать реализацию профессиональных способнос​тей человека. Такими условиями выступают:
— осознание ценности профессионального опыта человека как важнейшего национального достояния, как ценнейшего капи​тала любой организации. Профессионально выполняющий свои служебные обязанности государственный или муници​пальный служащий представляет социальную ценность для большей части членов общества, и этим определяется приори​тет его профессионализма перед политической ориентацией;



—
высокий статус кадровых служб в государственных и муни​
ципальных органах. В настоящее время возможности кадровых
служб в государственных органах власти весьма ограниченны.
Их статус принижен, они слабо влияют на качественный со​
став государственных служащих и фактически не влияют на
рациональное использование профессиональных возможнос​
тей персонала. В служебном продвижении служащих в органи​
зации доминируют не результаты конкурсов, квалификацион​
ных экзаменов, аттестации, мнения руководителей кадровой
службы, а рекомендации руководителей. На это указали 85%
опрошенных государственных служащих и 83% руководите​
лей.
Не обеспечивает повышения статуса кадровых служб по уп​равлению карьерой персонала и существующая нормативно-правовая база. В целях эффективного управления персоналом роль кадровых служб государственных органов должна быть из​менена, прежде всего повышен ее статус. Полномочия кадровых служб должны быть дифференцированы по группам должнос​тей государственной и муниципальной службы. Это означает, что по отношению к одним группам должностей кадровые службы должны обладать рекомендательными, по другим, к примеру, функциональными, а по отдельным группам — предо​стерегающими и блокирующими полномочиями;
—
создание системы общественного контроля за использова​
нием профессионального опыта государственных и муници​
пальных служащих, механизма защиты общества от непрофес​
сионализма в государственном управлении. Общество вправе
знать, кто от его имени и кого нанимает себе (обществу) на
службу. Практика показывает, что келейность, закрытость ин​
формации об отборе на государственные должности ничего хо​
рошего авторитету государственного органа власти не дает. На​
против, подрывает авторитет и органа власти, и его руководи​
теля, усиливает отчуждение, культивирует недоверие к ним
граждан, а нередко может инициировать и конфликтную ситу​
ацию. Влияние этих обстоятельств может быть существенным
образом нейтрализовано при повышении ответственности ру​
ководителя кадровой службы не только перед вышестоящими
государственными органами, но и перед институтами граждан​
ского общества;
— создание оптимальной карьерной среды и карьерного простран​ства. Как известно, организационная и должностная структу​ра - это установленное формальное разграничение отношений, задач, функций в организации для достижения ее целей. Наличие продуманной и научно обоснованной должностной структуры органов государственной власти - необходимое условие и важ​нейший фактор реализации технологии управления карьерой. Они задают формальное карьерное пространство, в котором и происходит изменение должностного статуса государственного и муниципального служащего, формируется потребность в необхо​димых профессиях и специальностях, накапливаются професси​ональный опыт и профессиональные способности персонала.
Карьерное пространство — это относительно обособленная со-вокупность должностей должностной структуры, задающая не​обходимые условия для реализации профессионального опыта спе​циалиста. В числе основных требований к карьерному прост​ранству можно назвать: относительную стабильность должност​ной структуры, возможность простора для творческого, профес​сионального и должностного роста персонала, оптимальное со​отношение должностей, способствующее состязательности в профессиональном развитии персонала, адекватность целям и задачам, которые стоят перед организацией. Для реализации формальных возможностей, заложенных в карьерном простран​стве, необходима и карьерная среда.
Карьерную среду следует рассматривать как единство необхо​димых (карьерное пространство) и достаточных условий, создан​ных в организации для управления карьерой персонала. К достаточ​ным условиям карьерной среды следует отнести: наличие объек​та управления карьерой, т. е. состава персонала, способного к профессиональному развитию; наличие системы, механизма, техники и технологий управления карьерой; готовность персо​нала воспринять эти технологии управления карьерой; подго​товленность руководителей и кадровых служб к такой работе с персоналом; наличие действенных материальных и моральных стимулов должностного роста — мотивационной среды.
Карьерное пространство создается в процессе организацион​ного проектирования, структуризации государственных органов власти на основе тщательного изучения целей, направлений дея​тельности, задач, функций, потребность в которых возникает в

 

общественной практике. Карьерная среда в большей степени яв​ляется продуктом общественных отношений, уровня общей, про​фессиональной и управленческой культуры, традиций, организо​ванности, уважения к интересам человека и других факторов.
Важным условием управления карьерой персонала является на​личие подготовленных специалистов кадровой службы, которые бы в совершенстве знали содержание этой кадровой технологии.
22.3. Технология управления карьерой персонала
Управление карьерой персонала представляет собой одну из сложнейших кадровых технологий. В результате ее применения важно добиться такого положения, чтобы то, чем располагают или могут располагать люди как личности, как носители про​фессиональных способностей, опыта, было включено в трудо​вой процесс в интересах человека и в интересах государственно​го органа власти, организации. Для этого необходимо, чтобы в организации сложилась структура важнейших социальных инст​рументов управления карьерой: система, механизм, процесс уп​равления карьерой персонала государственной службы (рис. 34).
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Рис. 34. Структура социальных инструментов управления карьерой
Система управления карьерой
Система управления карьерой персонала представляет собой совокупность субъектов управления персоналом, их функций,



полномочий и ответственности, совокупность принципов, пра​вовых норм и механизма управления, которые необходимы для целенаправленного воздействия на объект управления (рис. 35). Речь идет о создании такой системы управления карьерой, кото​рая строилась бы на правовых нормах, закрепляющих механизм ответственности субъектов управления за создание благоприят​ных условий карьерной среды для профессионального и долж​ностного роста персонала, востребованности его профессио​нального опыта. При решении кадровых вопросов эта система жестко бы детерминировала действия руководителей и кадро​вых служб (служб управления персоналом) в соответствии с принципами государственной и муниципальной службы, преж​де всего профессионализма и компетентности, равного доступа граждан к государственной службе в соответствии со способно​стями и профессиональной подготовкой, внепартийности госу​дарственной службы и др.
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Рис. 35. Основные элементы системы управления карьерой персонала
Система управления карьерой должна обеспечивать форми​рование наиболее оптимальных типовых схем карьерного дви​жения, начиная с низших должностей, а также с момента по​ступления граждан на государственную службу, их открытости для ознакомления, условий продвижения, материального и морального вознаграждения. Кроме того, важно предусмот​реть в системе управления должностной карьерой и персо​нальную ответственность руководителей кадровых служб за

 
создание и поддержание безупречной репутации государствен​ного органа власти и в целом авторитета государства при нару​шении установленных процедур и правил управления карье​рой.
Механизм управления карьерой
Механизм управления карьерой персонала призван привести в действие систему управления карьерой - систему функций, полномочий и ответственности субъектов и объектов управле​ния карьерой посредством конкретных форм и методов работы с персоналом - и тем самым обеспечить достижение целей уп​равления карьерой персонала. По сути это согласованная сово​купность средств и методов, обеспечивающих качественные из​менения профессионального потенциала личности и адекват​ных способов его реализации в интересах как человека, так и го​сударственного органа власти. Это совокупность средств воз​действия, прежде всего кадровых технологий, которые обеспе​чивают управление профессиональным опытом персонала в ор​ганизации, реализацию его карьерной стратегии.
Средств воздействия на человека в организации много, и провести строгую границу, разделяющую воздействие одних и других средств на личность в процессе реализации даже такой специфичной технологии, как управление карьерой, весьма сложно. Однако ключевые элементы механизма управления карьерой персонала все же можно выделить. Ими являются та​кие кадровые технологии, как отбор, оценка (тестирование, квалификационный экзамен, аттестация и др.), обучение пер​сонала, а также работа с кадровым резервом, стажировка и ряд других.
Сюда же следует отнести технологии постоянного изучения содержания, характера и условий труда служащих с целью опе​ративного решения проблем организационного развития: свое​временного изменения организационной структуры, штатов, описания должностей, профессиограмм государственных и му​ниципальных служащих, коррекции профессионально-квали​фикационных требований, разработки предложений об измене​ниях в Реестре должностей государственной и муниципальной службы, программ профессионального обучения и др.






Механизм управления карьерой как элемент системы управле​ния карьерой основывается на принципах управления, правовых нормах, строго регламентирующих порядок применения, органи​зации и использования результатов кадровых технологий и приме​няемых при этом средств и методов работы с персоналом. Основ​ные элементы механизма управления карьерой представлены на рис. 36.
Субъект управления карьерой

держательную часть механизма управления должностной карье​рой персонала. Но говорить о самом механизме, тем более о его эффективном функционировании, не представляется возмож​ным.
Выполнение принятых
решений и реализация
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организации
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Рис. 36. Основные элементы механизма управления карьерой
Анализ нынешней практики работы с персоналом государст​венной службы свидетельствует о том, что значимость многих из этих технологий не отвергается, но результаты их не являются основанием для принятия окончательных решений по кадро​вым вопросам. В практике должностного продвижения назна​чение из состава резерва, к примеру, составляет не более 7%, конкурсный отбор — 12%, реализация выводов аттеста​ции — 13,7%. Анализ личных дел государственных служащих свидетельствует о том, что применение кадровых технологий не находит документального отражения в подавляющем их боль​шинстве.
Таким образом, в настоящее время можно вести речь лишь о формальном признании важности средств, представляющих со-

Рис. 37. Схема управления карьерой персонала организации
Процесс управления карьерой
Не менее сложная проблема реализации карьерной стратегии персонала — процесс управления карьерой, т. е. логически свя​занная и последовательно реализуемая совокупность действий, из которых и формируется требуемое воздействие. По сути это тщательно спланированная, продуманная, согласованная и вы​полняемая конкретными людьми совокупность действий, кото​рые и позволяют в рамках установленной системы и принятого Механизма управления карьерой достичь поставленной цели.
Процесс управления карьерой включает:
— выявление потребностей (текущих, перспективных) госу​дарственного органа власти, организации (речь идет о структур-
"~ Управление персоналом
ном профессиональном опыте) в составе персонала и оценка его актуальных профессиональных возможностей, т. е. структуры наличного профессионального опыта персонала: модель по​требностей и модель возможностей;
· разработку и принятие решения о карьерной стратегии ор​
ганизации и внедрении технологии управления карьерой в госу​
дарственном органе власти;
· выполнение принятых решений и реализацию планов ка​
рьеры персонала организации.
В процессе управления карьерой решаются две взаимосвя​занные задачи. Во-первых, задача обеспечения соответствия профессионального опыта персонала требуемому, проектному, структурному профессиональному опыту. Во-вторых, развитие и рациональное использование профессиональных способнос​тей персонала. Их решение позволяет добиться высокоэффек​тивной работы организации. Схема управления карьерой пер​сонала организации может иметь вид, представленный на рис. 37.

 

Контрольные вопросы
1. Каково содержание понятия «карьера» и какие формы
личностного самовыражения Вам известны?
2. Какие разновидности карьеры существуют?
3. Какие карьерные стратегии наиболее предпочтительны
для государственной и муниципальной службы?
4. Перечислите основные условия управления карьерой
-
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Выводы
Таким образом, главный смысл управления карьерой персо​нала состоит в том, чтобы все ценное, чем обладает или может обладать человек в организации, а именно его способности к профессиональной деятельности, было эффективно использо​вано для достижения целей государственной и муниципальной службы и удовлетворения интересов личности.
Управление карьерой персонала выступает реальным ком​плексным инструментом кадровой политики субъекта управле​ния персоналом. Эта кадровая технология предполагает нали​чие социальных инструментов управления и осуществляется при определенных условиях.
Формирование социальных инструментов управления карье​рой персонала государственной и муниципальной службы и ов​ладение ими специалистами кадровой службы, руководителями всех уровней управления является актуальной задачей.
Глава
23
Кадровый резерв
Формирование кадрового ре​зерва - неотъемлемая часть механизма реализации государст​венной кадровой политики и одна из важных кадровых техноло​гий управления персоналом. Наличие подготовленного кадро​вого резерва является непременным условием рационального использования кадрового потенциала и стабильного и профес​сионального функционирования государственной и муници​пальной службы. Раскрытию содержания этой кадровой техно​логии и посвящена настоящая глава.
23.1. Формирование системы кадрового резерва государственной службы
Основные понятия
Кадровый резерв - это специально сформированная на осно​ве установленных критериев группа перспективных служащих, обладающих необходимыми для выдвижения профессиональ​ными, деловыми и морально-психологическими качествами, положительно проявивших себя на занимаемых должностях,

 

прошедших необходимую подготовку и предназначенных для замещения очередных должностей.
Работа с кадровым резервом, как и другие технологии дея​тельности, является комплексной и базируется на основе:
· расчета потребности в персонале;
· анализа кадрового потенциала;
· анализа кадровой ситуации в регионе;
· плана по пересмотру организационной структуры (органи​
зационное проектирование);
· оценки кандидатов при приеме на работу, диагностики
персонала;
· аттестации и оценки труда.
Кадровый резерв должен формироваться на федеральном уровне, уровне субъектов Федерации, в конкретных органах власти и управления. Он может быть: ближний, среднесрочный, дальний (стратегический); открытый-закрытый; обезличенный или на конкретную должность.
В кадровый резерв государственной и муниципальной служ​бы включаются молодые, компетентные, профессионально гра​мотные, перспективные чиновники, работающие как в центре, так и в регионах. Без расширения географии при формировании кадрового резерва задача будет выполнена не в полном объеме.
В системе государственной и муниципальной службы институт резерва выполняет следующие функции: развития, регулирования, стабилизации, непрерывности действия государственного аппарата.
Цели и принципы формирования кадрового резерва
Основной целью формирования кадрового резерва является со​здание подготовленного к управлению в новых условиях состава го​сударственных и муниципальных служащих, обеспечение непрерыв​ности и преемственности государственного управления, его совер​шенствования на основе отбора, подготовки и выдвижения кадров, способных профессионально и эффективно реализовать задачи и Функции соответствующего органа государственной власти. Эффек​тивность использования института кадрового резерва обеспечивает:
—
своевременное удовлетворение дополнительной потребно​
сти в кадрах служащих всех категорий в соответствии с реестра-
ми должностей государственной и муниципальной службы;
· качественный отбор и целенаправленную подготовку кан​
дидатов на выдвижение;
· сокращение периода адаптации служащих, вновь назна​
ченных на более высокие должности;
· повышение профессионализма и улучшение качественно​
го состава служащих.

Формирование кадрового резерва осуществляется на основе
следующих принципов:
· актуальности резерва — потребность в замещении должно​
стей должна быть реальной;
· соответствия кандидата характеру должности и типу ре​
зерва - требования к квалификации кандидата при работе в оп​
ределенной должности;
· перспективности кандидата — ориентация на профессио​
нальный рост, требования к образованию, возрастной ценз,
стаж работы в должности и динамичность карьеры в целом, со​
стояние здоровья1.
Данные принципы носят универсальный характер и приме​няются во всех сферах деятельности. При отборе кандидатов в резерв для работы в конкретной сфере, например в системе го​сударственной службы, можно выделить специфические принци​пы формирования кадрового резерва для данной сферы:
· равного доступа граждан к государственной службе;
· объективности в подборе и зачислении в резерв в соответ​
ствии с заслугами и способностями работников, необходимыми
для выполнения более ответственной работы;
· компетентности и профессионализма;
· учета при формировании резерва пола, происхождения,
национальности, религиозных и политических взглядов работ​
ников;
—
обязательного личного согласия кандидата на зачисление в
резерв;
—
ответственности руководящих должностных лиц в органах
государственной власти за наличие резерва на свои должности и
качество его подготовки2
См.: Управление персоналом / Под ред. Т.Ю. Базарова, Б.Л. Еремина. М->
1998. С. 274.
2 См.: Управление персоналом государственной службы: Учебно-методическое
пособие / Под ред. Е.В. Охотского. М., 1997. С. 428-429.

 

Источники формирования кадрового резерва
формированием и использованием кадрового резерва долж​ны заниматься руководители и кадровые службы органов госу​дарственной власти на основе годовых и 3—5-летних перспек​тивных планов работы.
Основными этапами формирования кадрового резерва госу​дарственной службы являются отбор кандидатов в состав резер​ва, их изучение, согласование состава с руководителем, опреде​ление сроков, форм и методов его подготовки. Он должен фор​мироваться:
· из числа перспективных государственных и муниципаль​
ных служащих;
· из числа наиболее подготовленных в профессиональном
отношении выпускников РАГС при Президенте РФ, АНХ, реги​
ональных академий государственной службы, вузов и других
учебных заведений.
Руководители и кадровые службы органов государственной власти должны использовать все источники пополнения резерва:
· представителей политических партий;
· депутатов законодательных органов власти;
· офицеров, уволенных в запас;
· другие категории работников.
Несмотря на различные источники формирования и исполь​зования кадрового резерва, требования к его подбору должны быть едины:
· высокий уровень профессионализма;
· прогрессивные взгляды и личностные характеристики (по​
ложительная мотивация на реализацию социально-экономиче​
ской политики государства, активная установка на добросовест​
ное и творческое выполнение должностных обязанностей, от​
ветственность, самоконтроль и организованность, готовность к
сотрудничеству и совместной работе, высокий уровень интел​
лекта, способность принимать решения в сложных ситуациях,
эмоциональная зрелость);
—- четко выраженные признаки социально-психологической зрелости.
Управление формированием и востребованностью кадрового Резерва государственной и муниципальной службы должно осу-
ществляться на основе: учета перспектив развития органа госу-дарственной власти; анализа состава персонала, его структур​ных подразделений - и по другим критериям.
При формировании кадрового резерва должны учитываться результаты служебной деятельности, уровень профессиональ​ного образования, стаж работы по специальности, возраст (как правило, не старше 40—45 лет), состояние здоровья, обществен​ное мнение о сотруднике, личное желание государственного служащего и планирование им своей карьеры.
При востребованности кадрового резерва следует не допус​кать выдвижения работников на более высокие должности без прохождения всех служебных ступенек.
23.2. Совершенствование технологий отбора, изучения, оценки и подготовки кадрового резерва
Методы практической подготовки кадрового резерва
Различия в структуре и составе резерва, а также исходной подготовленности государственных и муниципальных служа​щих обусловливают необходимость индивидуального подхода при выборе форм и методов подготовки, их очередности и про​должительности. Работа со специалистами, включенными в со​став резерва, обычно проводится по плану, в котором предусма​триваются конкретные мероприятия по приобретению необхо​димых политических, экономических и управленческих зна​ний, глубокому освоению характера будущей работы, по выра​ботке у специалистов умения и навыков руководства на уровне современных требований. В эту систему входят теоретическое обучение, практическая и социально-психологическая подго​товка резерва.
Теоретическое обучение кадрового резерва осуществляется прежде всего в рамках государственного заказа на переподго​товку и повышение квалификации служащих.
Федеральные министерства и ведомства, администрации субъектов Российской Федерации сами определяют виды, фор​мы, сроки, специализацию и направления обучения, выбор

 
программ и учебных заведений с учетом задач и функций орга​нов государственной власти и квалификационных требований предполагаемой государственной должности. Однако при этом важно учитывать и индивидуальные особенности профессио​нального развития работника, включенного в кадровый резерв. В систему практической подготовки кадрового резерва, как свидетельствует практический опыт работы, входят:
· стажировка в должности, на которую зачислен в резерв го​
сударственный служащий;
· временное замещение отсутствующих руководителей на
период их командировок, отпусков;
· выезды в другие организации с целью изучения положи​
тельного опыта;
· участие в преподавательской работе в системе повышения
квалификации;
· участие в проверке деятельности других подразделений ор​
ганизации;
· участие в подготовке и проведении конференций, семина​
ров, совещаний и др.
Важнейшей формой подготовки кадрового резерва является систематическая самостоятельная работа кандидата по повыше​нию своих профессиональных знаний, умений и навыков в про​цессе трудовой деятельности.
Социально-психологическая подготовка облегчает процесс адаптации работника к новой должности. Для этого необходимо детально познакомить его с нормативными документами, уп​равленческими решениями, ввести в новом качестве в трудовой коллектив. Для многих работников проблемой становится изме​нение статуса (был коллегой, а стал начальником). Поэтому ка​дровой службе необходимо продумать процедуру адаптации «молодого» начальника и его подчиненных. В этих целях успеш​но применяются специальные программы и управленческие тренинги.
Несмотря на то что данные формы практической подготовки кадрового резерва достаточно хорошо известны и апробирова​ны, используются они недостаточно эффективно. Между тем при правильной и умелой постановке работы по формированию и использованию кадрового резерва создается конкурентная среда среди специалистов, что стабилизирует государственное
управление, позволяет управлять структурной межотраслевой перестройкой управленческого аппарата, обеспечивать попол​нение его молодыми образованными работниками.
Как показывает практический опыт, в существенном обосно​вании нуждаются многие практические проблемы формирова​ния кадрового резерва, прежде всего руководителей высшего звена органов власти и управления.
Например, в научной литературе существуют различные под​ходы к организации работы с кадровым резервом. Одни авторы предлагают строгую ее формализацию, т.е. четкое определение органами власти и управления потребности в резерве — вплоть до конкретных сроков и лиц, форм подготовки по каждому включенному в резерв. Другие считают нецелесообразной по​добную заорганизованность. По их мнению, нельзя определять кандидатуру на «живое место».
Безусловно, есть рациональное зерно как в первом случае, так и во втором. Наиболее разумно сочетание обоих подходов. Ведь наличие качественно сформированного резерва позволяет проводить плано​мерную работу по подбору и расстановке кадров; сводить к миниму​му элементы случайности в этом деле; учитывать постоянно возрас​тающие требования, предъявляемые современным уровнем управ​ления к работникам федерального и регионального уровня.
Критерии формирования и виды кадрового резерва
В работе с кадровым резервом важно четко определить систе​му критериев его формирования. Под критериями понимаются признаки, на основании которых сравниваются и выдвигаются в резерв кадры при помощи показателей, дающих их качествен​ную и количественную характеристику.
Систему критериев, как показывает современная практика, составляют: образование, специальность, опыт работы, потен​циальные возможности кандидата, его организаторские, дело​вые и профессиональные качества.
Современные научные знания и практический опыт работы органов государственной власти по формированию кадрового резерва свидетельствуют о том, что целесообразно формировать и использовать все виды резерва — потенциальный, предвари​тельный и окончательный.

 

Потенциальный резерв образуют руководители, специалисты министерств, ведомств, работники администраций, удовлетво​ряющие основным требованиям по образованию, специальнос​ти, возрасту либо способные им удовлетворить в ближайшее время. Он весьма неоднороден и представляет собой контин​гент перспективных работников, которые могут быть в будущем назначены на руководящие должности. Данная категория мо​жет стать источником создания предварительного резерва. Его состав устанавливается по сравнительным оценкам управленче​ских качеств кандидатов. В окончательный резерв включаются только те работники, которые в наибольшей мере соответствуют всем критериям формирования и использования кадрового ре​зерва государственной службы. Здесь определяющим показате​лем являются результаты выполнения поставленных перед госу​дарственным служащим задач.
В деятельности органов государственной власти федерально​го и регионального уровня не все этапы прохождения по видам резерва соблюдаются в данной последовательности. Во многих министерствах, ведомствах, комитетах, администрациях суще​ствуют только списки кандидатов в резерв, что свидетельствует о наличии «бумажного», а не действенного резерва. Поэтому на вакантные места, как правило, приглашаются работники со сто​роны. Внешний источник кадрового резерва имеет свои нега​тивные стороны. Посредством его использования в органы вла​сти и управления иногда проникают люди, склонные к совер​шению противоправных поступков, обладающие низкими дело​выми и моральными качествами.
Все это требует введения более жестких критериев отбора кандидатов в резерв — наиболее квалифицированных специали​стов, имеющих стойкий иммунитет к соблазнам руководящей Деятельности, отработки системы предварительной проверки кандидатов на ту или иную должность.
Контроль деятельности специалистов, состоящих в резерве на выдвижение на руководящие должности, следует осуществлять систематически на протяжении всего времени нахождения в ре​зерве. Это позволит определить эффективность проводимой ра​боты.
Основными условиями формирования эффективного кадрового Резерва являются:

преимущественное назначение на должности лиц из резер.
ва и прошедших соответствующую подготовку в составе резерва
· ежегодное уточнение состава резерва государственных и
муниципальных служащих, доукомплектование, планирование
должностных назначений, определение целесообразности даль​
нейшего пребывания в резерве лиц, не получивших назначения;
· согласование сроков формирования резерва кадров госу​
дарственных служащих и мероприятий по формированию госу​
дарственного заказа на переподготовку и повышение квалифи​
кации государственных служащих;
· повышение престижа государственной и муниципальной
службы;
· моральное и материальное стимулирование повышения
профессионализма и служебного роста государственных и му​
ниципальных служащих, включенных в кадровый резерв.
Показатель эффективности зачисления в резерв рассчитывает​ся по формуле А = В/С • 100%, где В - число служащих, назна​ченных на вышестоящие должности из резерва, С — общее чис​ло лиц, состоящих в резерве.
Текучесть кадрового резерва рассчитывается по указанной вы​ше формуле, где В — число сотрудников из резерва, покинувших организацию в течение отчетного периода без повышения в должности, С — общее число служащих, состоящих в резерве.
Работа с кадровым резервом
Подготовка кадрового резерва — это живая организаторская работа, суть которой состоит в серьезном изучении людей, их воспитании, своевременном выдвижении на такую работу, где они наилучшим образом могут проявить себя.
В целях повышения эффективности подготовки специалис​тов, включенных в состав кадрового резерва, целесообразно со​ставлять индивидуальные планы подготовки. В эти планы обычно включаются мероприятия, осуществляемые в рамках подготовки и повышения квалификации кандидата, занесенно​го в списки резерва. При этом четко определяются виды, фор​мы, сроки и специализация обучения.
Эффективной формой подготовки кадрового резерва являет​ся стажировка. Она позволяет закрепить на практике профес-

 

сиональные знания, умения и навыки, полученные в результате теоретической подготовки, изучения передового опыта, приоб​ретения профессиональных навыков. К сожалению, в условиях реформирования общества пока не отработана система ее про​ведения, не выработаны критерии оценки ее результативности, не определены источники финансирования. Было бы целесооб​разно разработать систему организации и проведения стажиро​вок, четко определить сроки и место их проведения. Программу стажировки и ее результаты необходимо рассматривать у руко​водителя органов власти и в кадровом подразделении этого ор​гана. Регулярное проведение стажировок предполагает решение вопросов методического, организационного и материально-бы​тового характера. Следует разработать необходимые норматив​ные документы, создать материальные предпосылки для ста​новления и развития института стажировки.
Важную роль в управлении процессом формирования и ис​пользования кадрового резерва государственной службы играют гласность и коллегиальность. Целесообразно оглашение спис​ков кандидатов в резерв, создание возможности каждому со​труднику высказать свои замечания и предложения по кандида​турам. Наличие обратной связи, т.е. учет мнения коллектива, позволяет уменьшить степень риска при отборе кандидатов в резерв, способствует дальнейшему укреплению и развитию де​мократических начал в управлении.
При формировании кадрового резерва необходимо учитывать коэффициент резерва - число кандидатур, включенных в резерв в расчете на каждую должность. Он определяется исходя из кон​кретных условий и возможностей организации. Вместе с тем на каждую руководящую должность целесообразно иметь как мини​мум две-три кандидатуры независимо от качества деятельности работающего на ней руководителя. Если кандидатур по оценива​емому резерву меньше двух, то очевидна вероятность ослабления У единственного кандидата стимула к самосовершенствованию.
При увеличении числа кандидатов в резерв качество работы неизбежно снижается, а также уменьшается вероятность выдви​жения для каждого кандидата.
При формировании и использовании кадрового резерва необ​ходимо сделать управляемыми два фактора: время нахождения в Резерве и назначения на должность. Причем работа с кандида-
тами, выдвинутыми в резерв, должна вестись строго индивиду-ально, с учетом личных возможностей человека.
Все это свидетельствует о том, что нужна четкая регламента​ция общего срока пребывания в резерве по каждому отдельному кандидату. Регламентированный срок пребывания в резерве по​может специалисту уверенно планировать свою карьеру и не приведет к спаду активности, снижению самооценки личности.
Проблемы рационального формирования и использования кадрового резерва должны быть приоритетными, перспектив​ными направлениями деятельности руководителей органов го​сударственной власти всех уровней. Вести эту работу нужно с учетом современных требований, данных управленческой на​уки, эффективных методов проверки готовности кандидатов к замещению должностей, включенных в резерв.
Контроль деятельности государственных и муниципальных служащих, состоящих в резерве на выдвижение, следует вести на протяжении всего времени нахождения их в резерве. Целесо​образно списки резерва пересматривать и утверждать один раз в год. При пересмотре кадрового резерва в конце года важно сде​лать обстоятельный анализ, дать оценку подготовленности каж​дого государственного служащего, обосновать решение о зачис​лении его в состав резерва на новый срок.
В случае снижения лицами, состоящими в кадровом резерве, уровня и результатов профессиональной деятельности, соверше​ния проступков, а также из-за несоответствия их качеств требо​ваниям, предъявляемым к государственным служащим (в том числе и по состоянию здоровья), они должны исключаться из ре​зерва решением руководителя органа государственной власти.
Важную роль в управлении процессом формирования и ис​пользования кадрового резерва играют учет и отчетность. Как показывает практический опыт, целесообразно, чтобы все доку​менты, отражающие процесс и результаты подготовки государ​ственного служащего, хранились в личном деле (стажировка, выполнение программы индивидуальном подготовки, повыше​ние квалификации и т.д.). Это станет возможным, если в органе государственной власти будут четко определены обязанности должностных лиц, ответственных за работу с резервом.
В настоящее время складывается более благоприятная ситуация для активного использования института резерва кадров государст-

 
ренной службы. Прежде всего сняты ранее действовавшие огра-ничения по социальному положению, партийной, национальной принадлежности, полу и т.д. Основополагающим при формирова-нии кадрового резерва является конституционный принцип рав​ного доступа граждан к государственной службе без какой-либо дискриминации по социальной, расовой, национальной, языко​вой и религиозной принадлежности, имущественному и должно​стному положению, месту жительства, убеждениям, принадлеж​ности к общественным объединениям. Таким образом, расширя​ется социальная база, внутренние и внешние источники форми​рования кадрового резерва. Поиск подходящих для выдвижения на государственные должности кандидатур возможен во всех со​циальных слоях общества, как в государственных, так и в негосу​дарственных, предпринимательских структурах.
Вместе с тем формирование новой системы работы с кадро​вым резервом еще не завершено, сделаны лишь первые шаги по ее становлению.
Выводы
Важнейшими нерешенными проблемами являются:
1. Отсутствие методов и технологий, позволяющих объектив​
но оценивать возможности,  перспективность работников,
включенных в кадровый резерв, в условиях структурной и функ​
циональной неопределенности системы государственного уп​
равления.
2. Не действует механизм (материальный и моральный), поз​
воляющий привлекать в систему государственного управления
конкурентоспособных работников. По мнению ученых, конку​
рентоспособным можно считать государственного служащего,
который имеет явные преимущества в сравнении с другими бла​
годаря своему личному и профессиональному потенциалу, т.е.
способен выдержать конкуренцию (конкурс, выборы, изменив​
шиеся условия среды), преодолеть препятствия; добиться успе​
ха в жизни, профессиональной сфере; закрепить эту успешность
в сознании других людей и сделать собственные действия опре​
деленной нормой, эталоном для других. Конкурентоспособный
г°сударственный служащий — это лидер, у которого хорошо раз-
е
виты профессионально ориентированные и адаптивно-техно​логические способности.
3. Реализацию карьерных устремлений молодых, перспектив​
ных, подготовленных работников в системе государственной
службы сдерживает нестабильность общества, быстро меняю​
щаяся политическая конъюнктура.
4. Важнейшим элементом становления новой системы работы
с кадровым резервом государственной и муниципальной службы
является создание соответствующей законодательной базы. Не​
обходим пакет документов нормативно-правового и методичес​
кого обеспечения формирования кадрового резерва, что позво​
лит создать систему работы с кадровым резервом государствен​
ной службы, адекватную современным требованиям. В основу
такой системы следует положить принципы формирования кад​
рового резерва: реальности; соответствия кандидата должности;
перспективности кандидата. Структура кадрового резерва вклю​
чает как резерв формирования, так и резерв функционирования.
Решение этих и других проблем, стоящих перед органами вла​сти, поможет создать благоприятную среду формирования и эф​фективного использования кадрового резерва всех уровней уп​равления.
Контрольные вопросы
1. Что представляет собой институт кадрового резерва го​
сударственной и муниципальной службы?
2. Сформулируйте цель и место работы с резервом в управ​
лении персоналом.
3. Дайте классификацию кадрового резерва.
4. Назовите источники формирования кадрового резерва
государственной и муниципальной службы.
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5. Каковы критерии формирования и востребованности
кадрового резерва государственных органов?
6. Назовите формы и методы практической подготовки ка​
дрового резерва государственных органов.
7. Каковы принципы формирования кадрового резерва?

РАЗДЕЛ IV
•
ОБЕСПЕЧЕНИЕ
УПРАВЛЕНИЯ
ПЕРСОНАЛОМ
ГОСУДАРСТВЕННОЙ
И МУНИЦИПАЛЬНОЙ
СЛУЖБЫ
Глава

24
Кадровое планирование в организации
Многогранность и необходимое
качество управления персоналом обеспечиваются квалифика​цией субъектов управления, а также видами деятельности, кото​рые направлены на непосредственное улучшение качества уп​равления персоналом. Подавляющее большинство направлений деятельности и задач управления персоналом сопряжено с уп​равленческими решениями в области кадровых процессов или кадровых отношений, которые постоянно принимают субъекты управления, специалисты кадровых служб. Эти решения связа​ны с анализом кадрового состава, планированием его потребно​сти, а также с другими кадровыми мероприятиями, проводимы​ми в организации. Решения в этой области принято называть кадровыми. Их подготовка и реализация в обязательном поряд​ке должны основываться на правовых актах, сопровождаться разработкой соответствующих нормативных документов. Не​пременными условиями принятия эффективных кадровых ре​шений, обеспечения их обоснованности и оперативности, а так​же осуществления иных кадровых действий являются получе​ние информации, информатизация решения кадровых проблем. Это важнейший и трудоемкий пласт задач, без решения которых эффективное управление персоналом в настоящее время осу​ществляться не может. Представить содержание этого пласта ра​боты и призван настоящий раздел.

Кадровое планирование являет​ся одной из важных задач субъектов управления персоналом. Это относится к организациям и предприятиям различных форм собственности. Актуальна эта проблема и для государственной и муниципальной службы. Поэтому в данной главе излагаются об​щие подходы к планированию и прогнозированию потребности в персонале организации, дается понятийный аппарат, а также раскрывается технология планирования и содержание основных методов определения потребности в персонале.
24.1. Понятие и структура кадрового планирования в организации
Понятие кадрового планирования
Обладание работниками теми или иными качественными ха​рактеристиками определяет структуру персонала организации по категориям: руководители, специалисты, служащие, рабо-чие. В системе государственной и муниципальной службы та-к°е разделение осуществляется в соответствии с Реестром
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должностей государственной и муниципальной службы. гории персонала структурируются по профессиям, ностям и квалификации. Структура персонала должна быть адекватна целям и задачам организации. Это порождает необ​ходимость планировать потребность в персонале (кадровое планирование).
Кадровое планирование является важной составной частью управления персоналом. Оно дает ответ на ряд важных вопросов:
· сколько сотрудников, какой квалификации, когда и где бу​
дут необходимы?
· каким образом можно привлечь нужный и сократить из​
лишний персонал?
· как лучше использовать персонал в соответствии с его спо​
собностями?
· каким образом обеспечить развитие кадров для более эф​
фективного выполнения должностных обязанностей?
· какие затраты потребуются на запланированные кадровые
мероприятия?
Кадровое планирование реализуется посредством комплекса взаимосвязанных мероприятий, объединенных в стратегичес​ком или оперативном плане работы с персоналом. Так, опера​тивный план работы с персоналом в организации включает пла​нирование:
· потребности в персонале;
· найма работников;
· служебной карьеры;
—
финансовых и материальных вложений в персонал.
Характерной чертой кадрового планирования является
предварительная разработка прогноза потребности в персо​нале и подготовка опережающих кадровых решений. С про​гнозированием потребности в кадрах связаны усилия по раз​работке мероприятий и путей достижения желаемого будуще​го кадрового состава организации. Поэтому под прогнозиро​ванием в организациях понимается такая система комплекс​ных решений, на основе которой можно строить прогноз раз​вития состава персонала с учетом развития самой организа​ции.
При кадровом планировании разрабатываются комплексные планы, позволяющие упрощать проблему в целом до уровня,
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На  практике это дифференцирование отдельных функций и задач работы с персоналом. В качестве примера можно привес​ти разделение задач кадрового планирования (рис. 38). При этом исходными позициями в процессе кадрового планирова​ния являются стоящие перед организацией задачи, а также тре​бования к количественному и качественному составу персона​ла. Несоответствие двух этих величин свидетельствует о нали​чии потребности в персонале, которая покрывается количест​венно путем привлечения персонала, а качественно - путем развития персонала.
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Рис. 38. Составные части кадрового планирования
При необходимости возможно и сокращение избыточного персонала. Следует заметить, что планирование стабилизации (сохранения) персонала нацелено на удержание работников ор​ганизации, например, посредством поддержания соответствую​щего уровня заработной платы, социальных льгот и др.
24.2. Определение потребности в персонале организации
Потребность организации в персонале — это установление необ​ходимых количественных и качественных характеристик персона​ла, соответствующих выбранной стратегии развития организации.

 
Виды потребности
В теории и практике различают следующие виды потребности в персонале:
1) потребность в обучении персонала, которая определяется
различием в уровне квалификации и профессиональных зна​
ний, необходимом для выполнения должностных обязанностей,
и тем, которым обладает выполняющий их работник;
2) потребность в персонале качественная - это совокупность
работников различной квалификации с точки зрения задач,
подлежащих выполнению в конкретный период, и требований,
предъявляемых конкретной должностью;
3) потребность в персонале количественная — это числен​
ность работников определенной квалификации, необходимых
организации для реализации стоящих перед нею задач;
4) потребность отдельного работника — это осознание отсут​
ствия (дефицита) чего-либо, вызывающего у сотрудника побуж​
дение к действию.
Конечная цель определения потребности в персонале состоит в установлении его количества, необходимого для надежного выполнения работниками должностных и профессиональных обязанностей. В этом случае принимаются решения о потреб​ности в них — количестве и качестве, времени и продолжитель​ности, а также месте.
Количественная потребность в персонале подразумевает чис​ло работников определенного возраста и пола, необходимых для исполнения возложенных на них функций. Если учитывается квалификация персонала, то в этом случае говорят об определе​нии качественной потребности в персонале.
Задача состоит в определении требований, обусловленных конкретной должностью или профессией, для того чтобы мож​но было согласовать с этими требованиями профессиональные возможности имеющихся работников и работ, подлежащих от​бору, и добиться их равномерного соответствия.
Определение качественной и количественной потребности в персонале на практике неразделимо и поэтому осуществля​ется одновременно. Однако данные о потребности в персона​ле бесполезны, если нет данных о времени и продолжитель​ности потребности в них. Временной аспект является крите-
рием, позволяющим определить потребность в персонале. Обучение персонала также требует соответствующих расчетов во времени. В целом потребность в персонале устанавливает​ся на определенное время или к определенному сроку. Кроме того, должно быть запланировано время, необходимое для отбора работников, потребность в которых должна быть спланирована.
Переход от краткосрочного к среднесрочному планированию потребности в персонале осуществляется постоянно. Однако определение среднесрочной и долгосрочной потребности в пер​сонале требует корректировки общего плана. В целом потреб​ность в персонале определяется в соответствии с плановым штатным составом конкретной организации.
Сравнение планового штатного состава с имеющимся налич​ным персоналом позволяет выявить либо нормальное удовле​творение потребности, либо недостаток или излишек персонала организации.
В случае превышения потребности в персонале по качествен​ным, количественным, временным или локальным показате​лям, принимаются корректирующие меры, которые выражают​ся в высвобождении персонала.
Целесообразно определить потребность персонала с учетом двух взаимосвязанных фаз: в данное время и на будущее.
Перед определением потребности в персонале целесообразно сначала проанализировать имеющийся в организации кадровый состав с количественной и качественной стороны и на этой ос​нове оценить будущий кадровый состав с помощью имеющихся инструментов — информационной техники и методик оценки персонала в количественном и качественном отношении.
Следует заметить, что качественное и количественное опре​деление потребности в персонале создает основу для планиро​вания издержек организации, целью которого является сниже​ние расходов на оплату персонала.
Технология установления потребности в персонале
Исходным пунктом для определения будущей потребности в персонале является установление необходимого кадрового со​става в настоящее время. Для этого в организации ведется учет:


· вида работ;
· времени назначения на должность;
· увольнения в связи с достижением определенного возраста;
· намеченных перемещений или повышений по службе;
· краткой характеристики работника;
· должностного оклада;
· компенсаций и др.
Для указанного анализа могут быть учтены и другие данные, необходимые для планирования персонала в организации.
Плановое количество персонала складывается из потребного количества работников организации и его резерва. При этом по​требное количество задействованных работников соответствует общему расчетному количеству персонала за вычетом того пер​сонала, который отсутствует в связи с отпусками, болезнью, не​счастными случаями и др.
Потребность в восполнении персонала возникает в виде раз​ницы между количеством принятых на должность и количеством освобожденных (уволенных) работников за плановый период плюс потребность в покрытии отставания (недобор) за предыду​щий период (потребность в восполнении = штатный состав на данный момент) минус фактический состав на данный момент. Она возникает в результате текучести и движения персонала в связи с уходом на пенсию, призывом в армию, инвалидностью, повышением по службе, перемещением, увольнением и др. Кро​ме того, потребность в персонале возникает в связи с расшире​нием функциональных обязанностей должностных лиц, измене​нием организационной структуры организации и др.
В целом численность и качество персонала должны быть рас​считаны так, чтобы выполнялись долгосрочные задачи органи​зации, так как нехватка персонала ставит под угрозу выполне​ние задач, а переизбыток его вызывает излишние финансовые расходы.
На рис. 39 схематически представлена процедура обеспечения организации персоналом. Исходным моментом, как было отмече​но выше, является определение потребности в персонале. При на​личии необходимой информации руководство организации пред​принимает шаги по установлению контактов с будущими работни​ками. Сначала рассматриваются возможности привлечения персо​нала, существующие внутри самой организации. После установле-






ния контактов с требуемыми работниками производится отбор со​ответствующих кандидатов. Предпосылкой для этого является описание требований вакантных должностей и квалификации претендентов, включая возможности повышения квалификации.
Планы организации, например:
· план развития;
· производственный план;
· инвестиционный план
Информация о персонале, например:
· статистика по персоналу;
· оценки;
· картотека молодых специалистов
Определение сегодняшнего и про​гнозируемого персонала с точки зрения количества и качества
Предварительный расчет будущей потребности в персонале с точки зрения количества и качества
Определение потребности в персонале: сравнение бу​дущей потребности в персонале с его наличием
Планирование мер по достижению или поддержанию количественного соответствия между будущей потреб​ностью в персонале и его наличием
Прочие меры:
структурирование работ;
построение соци​ально-функциональных отношений; координация и др
Организационные меры, например из​менение:
· оргструктуры;
· организации тру​
да;
· должностных ин​
струкций
Меры по покрытию по​требности в персонале:
· привлечение персонала,
· развитие персонала;
· высвобождение пер​
сонала;
· задействование пер​
сонала
Рис. 39. Обеспечение организации персоналом

Итак, под потребностью в персонале понимают потребность в работниках, нужных для будущего целенаправленного выпол​нения задач конкретной организации, в количественном, каче​ственном и пространственном отношении. Другими словами, определение потребности в персонале представляет собой рас​чет необходимого числа работников по их квалификации, вре​мени занятости и расстановке в соответствии с текущими и пер​спективными задачами организации. Расчет производится на основе сравнения потребности в персонале и фактического со​стояния обеспеченности на определенную дату и представляет собой информационную основу для принятия управленческих решений в области привлечения персонала, его подготовки и переподготовки.
При планировании потребности в персонале следует различать:
· общую потребность, представляющую собой всю числен​
ность персонала, необходимую организации для выполнения
должностных функций;
· дополнительную потребность, представляющую количест​
во работников, которое необходимо в планируемом периоде до​
полнительно к имеющейся численности базового года, обуслов​
ленной текущими нуждами организации.
При разработке штата на первом этапе с позиции целесооб​разности исходят из имеющихся в организации (занятых и ва​кантных) должностей. С течением времени штат может прибли​зиться к «должному» благодаря тому, что при любом расшире​нии и изменении штат рассматривается с позиции:
· необходима ли еще данная должность;
· соответствует ли ее организационное включение, прежде
всего в отношении выполнения должностных обязанностей,
принципам целесообразности и рационализации;
· оптимальным ли образом организована работа и др.
При планировании потребности в персонале следует учитывать также возможности замены и переводов. В этих случаях в штате, наряду с признаками деятельности, следует учитывать также Фуппы должностей, на которых заняты штатные единицы.
В каждом случае в определении потребности в персонале ре​комендуется участие руководителей структурных подразделе​ний, а также работников, в отношении которых принимаются Решения.



Опыт показывает, что среди методов долгосрочного определе​ния потребности в персонале можно выделить ориентирован​ные на прошлое и на будущее.
Методы, ориентированные на прошлый опыт, базируются на оценке статистических данных и исходят из предположения, что их можно перенести на будущее развитие. К таким методам относятся:
· экстраполяция главных тенденций;
· вывод по аналогии;
· регрессионные и корреляционные методы;
· экономические модели.
Так, при экстраполяции главных тенденций количественная потребность в персонале рассматривается единовременно во временном масштабе, т.е. в рамках единичного прогноза разви​тия потребности ставится в зависимость только от времени.
Регрессионные и корреляционные расчеты являются матема​тическими методами, которые анализируют отношение между переменными величинами. Особое значение при прогнозирова​нии потребности в персонале имеет систематический учет мне​ния экспертов. При определении потребности в персонале с по​мощью экономических моделей делается попытка стимулиро​вать будущую количественную потребность на основе простых или более сложных регрессивных анализов и расчетов.
Выводы
Эффективная работа с персоналом в организации, как пока​зывает теория и практика управления, зависит от форм и мето​дов планирования и прогнозирования потребности в персонале. При этом кадровое планирование включает выявление необхо​димого количественного и качественного состава работников организации, а также применение соответствующих форм их найма, использования и развития. При этом важно определить основные факторы, оказывающие значительное влияние на процессы планирования.
Наряду с планированием персонала в организации следует уделять внимание определению потребности в персонале на ближайшую или долговременную перспективу. Потребность ор-

ганизации в персонале во многом зависит от выбранной страте​гии ее развития. Усвоение процессов, связанных с планирова​нием персонала и определением потребности в нем, создает ус​ловия и возможности эффективного функционирования орга​низации и дальнейшего развития с учетом ее миссии и целей.
Контрольные вопросы
1. Для каких целей предназначено кадровое планирование?
2. Раскройте содержание оперативного плана работы с пер​
соналом.
3. В чем заключаются стратегические цели планирования
персонала?
4. Раскройте содержание количественного и качественного
планирования персонала.
5. Дайте понятие «определение потребности в персонале» и
раскройте его содержание.
6. Изложите виды потребности в персонале и раскройте их
содержание.
7. Изложите схематически сущность планирования потреб​
ности в персонале.
8. Раскройте содержание методов определения потребности
в персонале.
9. Определите разницу между планированием персонала и
определением потребности в персонале.
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Глава
25
Разработка и принятие
кадровых решений
в организации
Принятие решения представля​ет собой выбор из имеющихся вариантов (альтернатив) дейст​вий того направления между настоящим и будущим, которое наиболее желательно для организации в сфере работы с персо​налом.
Принятие кадровых решений - это многообразная деятель​ность руководителя, начиная от планирования собственного ра​бочего времени и кончая привлечением экспертов.
В управленческой деятельности принятие кадровых реше​ний - это систематизированный процесс, который во многом влияет на работников организации и является важнейшей час​тью каждодневной работы руководителя любого уровня и долж​ностного ранга. Раскрытию содержания этой деятельности и посвящена настоящая глава.
25.1. Сущность и содержание кадровых решений в организации
Управленческое кадровое решение - это акт целенаправлен​ного воздействия на персонал, который основывается на анали​зе достоверных персональных данных, характеризующих кон-



кретную кадровую проблему, определяет цель и содержит про​грамму ее достижения.
Кадровое решение принимается руководителем в пределах предоставленных ему прав, с учетом действующего законодатель​ства Российской Федерации. В этой связи выделяются различные роли руководителя, принимающего кадровое решение, — как предпринимателя, как специалиста в работе организации и как специалиста по достижению соглашений в коллективе.
В управлении организацией принятие кадровых решений осуществляется руководителями различных уровней и носит до​статочно сложный характер, так как решение касается не толь​ко одной личности, но и конкретного подразделения и органи​зации в целом.
Как правило, принятие кадровых решений характеризуется:
· сознательной и целенаправленной деятельностью руково​
дителя;
· поведением, основанным на факторах и ценностях органи​
зации;
· взаимодействием членов организации;
· выбором альтернатив кадрового решения;
· частью общего процесса управления;
· неизбежностью необходимой работы руководителя;
· важностью для выполнения всех других функций управле​
ния организацией.
Кадровые решения требуют: создания соответствующей сре​ды; определения сроков принятия; вовлечения многих уровней управления; группового участия; новаторства и инициативы; выполнения решения.
Следует однозначно подчеркнуть, что принятие правильных кадровых решений — это область управленческого искусства ру​ководителя. Способность и умение принимать кадровые реше​ния развиваются с опытом, приобретаемым руководителем на протяжении его профессиональной деятельности.
Переход страны к рыночным отношениям востребовал фор​мирования многих новых организационных структур. И от того, насколько продуктивно они будут работать, зависит эффектив​ность осуществляемых реформ в России. Качественное управ​ление в первую очередь зависит от персонала той или иной ор​ганизации. С формированием управленческих «команд» в орга-
низациях у их руководителей и учредителей появляется возмож​ность успешно осуществлять управленческую деятельность. И от того, насколько качественно кадровые службы организовы​вают подбор персонала, осуществляют его оценку и расстанов​ку, будет зависеть дальнейшее реформирование экономики Рос​сии.
В повседневной деятельности руководители разного уровня управления организацией принимают решения по различным кадровым проблемам. Анализ проблем принятия решений под​тверждает разнообразие этих задач. Например, в организации:
· осуществляют найм, отбор и оценку персонала;
· формируют резерв персонала на выдвижение;
· разрабатывают штат и штатное расписание и определяют
должностные оклады;
· проводят обучение персонала, его переподготовку и повы​
шение квалификации;
· планируют служебную карьеру работников;
· осуществляют количественный и качественный анализ
персонала и др.
Это всего лишь краткий и обобщенный перечень тех кадро​вых задач, которые решает руководство организации совместно с кадровой и другими службами.
Из вышеизложенного видно, какое бремя забот и труда ло​жится на руководящий состав организации и специализирован​ные службы, которые непосредственно несут ответственность за реализацию кадровой политики, в основном путем эффектив​ного принятия тех или иных решений по найму, востребованно​сти и развитию персонала.
25.2. Характеристика подходов к принятию кадровых решений
Анализ работы с персоналом показал, что еще недостаточно изучены проблемы, связанные с принятием кадровых решений.
Четкий порядок, высокий уровень согласованности различ​ных структур требуют не только единого подхода к выработке кадрового решения, но и строгого соблюдения как норматив​ных документов, так и этики управления в целом. При этом ка-

 
дровое решение, в отличие от рекомендаций, является обяза​тельным для выполнения. Одновременно возрастает и ответст​венность каждого руководителя за полное и качественное вы​полнение принятого кадрового решения.
Объектами решения могут быть, например, формирование резерва кадров на выдвижение, оценка результатов труда работ​ников государственной организации, их заработная плата и др. Ряд отечественных организаций значительное внимание уделя​ют принятию решений по оценке и аттестации кадров, которые проводятся в установленные законом сроки. Для этой цели за​полняется формуляр, в котором фиксируются: Ф.И.О., стаж ра​боты в организации, занимаемая должность, общий стаж рабо​ты, размер заработной платы и другие сведения. При этом оцен​ка производится по определенным критериям, что значительно улучшает принимаемое кадровое решение, способствующее ка​честву работы организации в целом.
Так, по результатам оценки принимается решение о повыше​нии заработной платы, выдаче премии или предоставлении раз​личных льгот работникам организации.
В зарубежной практике значительное внимание уделяется принятию решений в области самосовершенствования деятель​ности конкретного работника. Для этих целей разрабатывается план потребности организации и конкретного работника в его самосовершенствовании. Опыт показывает, что такие решения достаточно эффективно влияют на деятельность организации.
Для подготовки кадровых решений используются также воз​можности компьютерной техники. Это касается в первую оче​редь сравнительного анализа различных методов и моделей. В специфических условиях работы конкретной организации кад​ровое решение требует высокой степени его подготовки, ответ​ственного принятия и реализации в практической деятельности.
В практике используются известные принципы принятия ре​шений: единоначалия, единогласия, большинства, консенсуса.
В зависимости от возникших кадровых проблем в конкретной организации применяется тот или иной принцип принятия ре​шений. Оперативные решения часто принимаются единолично, а стратегические — с использованием принципа консенсуса или экспертов. Есть практика принятия кадровых решений с учетом Формирования профессиональных управленческих команд.
~~~ ^правление персоналом
Интересным представляется подход, когда предлагаются ме​тоды более эффективной подготовки кадрового решения, вклю​чая «мозговую атаку», экспертные оценки, методы фантазии, метод аналогии и др.
В практике принятия кадровых решений применяются также методы количественного выбора решений: аналитические, ве​роятностно-статистические, проблемные и др. Кроме того, ис​пользуются и человеко-машинные методы: экспертные, интел​лектуальные, диалоговые системы и др.
Американский ученый С. Янг в структуру формирования кадро​вых решений вводит показатель, который характеризует процесс делегирования полномочий. При этом исполнителю, привлечен​ному к выработке кадрового решения, могут по-разному делегиро​ваться право и конкретный объем участия в этом процессе.
При анализе практики принятия кадровых решений обраща​ют внимание на значительный спектр психологических предпо​сылок, лежащих в основе принятия кадровых решений. К их числу относятся особенности стиля деятельности организации, недоверие к профессиональным и этическим качествам испол​нителя, недостаточное знание персонала и др.
Японская система управления персоналом и принятия реше​ний связана в первую очередь с преданностью работников и их отождествлением себя с организацией. Кроме того, учитывают​ся японские традиции пожизненного найма на работу, а также ротация сотрудников по горизонтали и вертикали. При приня​тии решений по кадрам учитывается в первую очередь инфор​мация, полученная из всех мест работы различных структурных подразделений организации. В японской системе важное значе​ние уделяют интенсивному общению работников и их участию в управлении, например в кружках качества. Японская система принятия решений в управлении персоналом ориентирована, как правило, на корпоративность.
Финские ученые и специалисты значительное внимание уде​ляют объему затрат времени руководителя, принимающего кад​ровое решение, и обращают внимание на анализ использования индивидуального времени и применения технических средств, ускоряющих процесс принятия кадровых решений.
Американские ученые при принятии кадровых решений часто проводят опросы мнения руководства и рядовых работников

 
организации. Опросы касаются: заработной платы, возможнос​тей продвижения по службе, профессионального развития, ус​ловий труда, заботы о человеке и др. Все это затем используется в процессе совершенствования принятия решений в системе уп​равления персоналом.
Английские фирмы в своей повседневной практике принимают решения по планированию работы персонала, формированию кадровой политики и ее документированию. В организациях до​статочно качественно отлажена система принятия решений по найму, отбору и обучению персонала, оценке исполнения и оп​лате труда, а также по социальному обеспечению, дисциплине и увольнению работников. В Англии также обращается внимание на подготовку, переподготовку кадров и наставничество. Уделя​ется серьезное внимание оценке деловых качеств работника, взаимоотношениям с недовольными работниками и др. Руково​дители ежедневно принимают соответствующие решения, а многие решения принимают работники кадровых служб и руко​водители структурных подразделений организации.
Следует обратить внимание, что многие отечественные и зару​бежные ученые и практики рассматривают проблемы принятия кадровых решений с позиции конкретной организации, кон​кретной деятельности или определенной кадровой функции.
25.3. Выбор методов принятия кадровых решений
Процесс принятия кадровых решений можно рассматривать как типовую задачу, имеющую четкий алгоритм. Алгоритм практически любой кадровой задачи по принятию решений, как правило, записывается строго математически.
Задача принятия кадрового решения возлагается на лицо, принимающее решение (ЛПР), которое несет ответственность за него и его возможные последствия. В помощь ему привлека​ются эксперты—специалисты по решаемой кадровой задаче, ко​торые помогают:
—- описать качественно и количественно проблемную кадро​вую ситуацию;
-~ определить время и ресурсы для принятия кадровых реше​ний;
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· построить множество важнейших кадровых ситуаций;
· сформулировать множество целей и множество возможных
кадровых решений;
· высказать свои предложения по кадровым ситуациям, ре​
шениям и целям;
· предложить возможные критерии оптимального выбора
кадровых решений.
Однако предложения экспертов могут и не совпадать с мнением лица, принимающего решения, что позволяет ему критически ос​мыслить свою точку зрения, более обоснованно выбрать наилучшее кадровое решение и нести за него персональную ответственность.
Рассмотренная модель принятия кадровых решений является достаточно общей и позволяет описать, как правило, типовые кадровые задачи, встречающиеся в работе с персоналом.
К методам количественного выбора кадрового решения отно​сится линейное программирование. Предположим, что руко​водству организации надо определить время обучения специа​листов, за которое может быть осуществлена их качественная подготовка. Зависимость времени и качества обучения является линейной функцией. Значит, чем меньше времени затрачивает​ся на обучение работника, тем оно качественнее.
Практика показывает, что нельзя время обучения персонала безгранично сокращать, что серьезно сказывается на качестве его подготовки. Имеется предел, например, определяемый способ​ностями слушателей. В реальных условиях обязательно вступают в силу различные ограничения, например количество и профес​сионализм профессоров, оплата их труда, наличие оборудован​ного класса, необходимых программ, учебных пособий и т.д.
Задача поиска оптимального варианта кадрового решения при линейной зависимости приобретает смысл только с учетом ограничений. К методам качественного выбора кадровых реше​ний относятся методы экспертных оценок. В соответствии с це​лью экспертизы при обработке экспертных оценок решаются следующие вопросы:
· формирование обобщенной оценки;
· определение надежности результатов обработки;
· определение относительного веса (кадровых задач);
· установление степени согласованности мнений экспертов;
· определение зависимости между ранжировками и др.

1      Так, для ранжирования кадровых задач важное значение име-|   ет определение относительного веса каждой из них и т.д. 1      Широкое распространение в принятии кадровых решений получила матричная модель, в частности применяемая при рас​пределении специалистов по должностям и рабочим местам.
Многие крупные организации в практике принятия кадровых решений применяют корреляционные модели, которые относят​ся к группе имитационного моделирования. При этом сбор стати​стических данных осуществляется на основе первичных кадровых документов, отчетных данных. При сборе данных определяется количество выборочных наблюдений, или выборочная совокуп​ность наблюдений, отобранных для дальнейшего исследования.
Методы сетевого планирования входят в группу проблемных методов, которые относятся к методам количественного выбора кадровых решений.
Проблема количественной оценки личных качеств персонала заключается в выборе измерителя разнокачественных явлений, например профессиональных знаний и опыта, образования, ини​циативности и т.д. При этом сводный показатель оценки работ​ника вычисляется как взвешивание суммы групповых коэффи​циентов. Однако более прогрессивным методом оценки, как ука​зывают специалисты, является их многокритериальный выбор.
В организации принятия кадровых решений значительное внимание уделяется применению методов социологического исследования, которые включают опрос, анкетирование, интер​вьюирование, социологические наблюдения, анализ докумен​тов, точечное (разовое) исследование и др.
Наиболее приемлемые методы принятия кадровых реше​ний — это методы экспертных оценок, социологических иссле​дований, системного анализа и ряд других как наиболее про​стые и достаточно прочно укоренившиеся в практике.
25.4. Применение методов организации групповой Дискуссии в процессе принятия кадровых решений
К настоящему времени накоплено достаточно много методов вьфаботки и принятия кадровых решений, среди которых мож-ho выделить методы групповых дискуссий. Исследования пси-
хологов доказали эффективность использования групповой дискуссии при принятии кадровых решений.
Во многих организациях существует необходимость исполь​зования групповой дискуссии при принятии решений, посколь​ку кадровые решения, принятые непосредственно руководите​лем, зачастую бывают неоптимальными из-за плохой изученно​сти руководителем кадровой ситуации (проблемы), недостатка информированности и др.
Групповая дискуссия позволяет ее участникам чувствовать се​бя включенными в процесс принятия кадровых решений. Дис​куссия позволяет сопоставить противоположные позиции и тем самым помочь ее участникам увидеть разные грани кадровой проблемы. Если кадровое решение инициировано группой спе​циалистов и поддержано присутствующими, то его значение возрастает, и оно превращается в групповую норму.
Существуют различные формы групповых дискуссий: сове​щание, «мозговая атака», «круглый стол», «метод 635», «метод синектики» и др.
В практике работы с персоналом процессу организации со​вещаний уделяется достаточно много внимания. Отметим лишь типичные ошибки при выработке кадровых решений на совещаниях. Как показывает практика, 80% времени совеща​ния расходуется на выявление причин и виновных в возник​новении критической кадровой ситуации, т.е. преобладает взгляд в прошлое, тогда как прежде всего необходим поиск путей решения кадровой проблемы, направленный на дости​жение требуемой цели. Именно обсуждению предстоящих ка​дровых задач и действий должно уделяться основное время совещания.
Чаще всего совещания являются лишь формальной данью коллективным методам выработки кадровых решений, так как некоторые руководители подразделений, выслушав все мнения, принимают кадровое решение, противоречащее высказанным
идеям.
Одной из эффективных форм групповой дискуссии является
«мозговая атака». Количество и качество альтернативных идей
возрастает, когда начальная генерация их отделена от оконча​
тельной формулировки. Дискуссия в случае применения «моз​
говой атаки» проходит в два этапа:
i

 

· на первом этапе действуют «генераторы идей», задача кото​
рых - выдвинуть как можно больше предложений, пусть даже
самых фантастических и на первый взгляд неприемлемых;
· на втором этапе инициатива переходит к «критикам», чья
роль состоит в анализе высказанных идей, выборе «рациональ​
ных зерен» и принятии на их основе нового решения либо в оп​
ределении наилучшей альтернативы.
Такой подход к дискуссии плодотворен. Он позволяет создать до​статочно творческую атмосферу, избежать критического разбора ва​риантов решения кадровой проблемы и преодолеть скованность, вызванную возможной негативной реакцией участников дискуссии.
Для принятия особо важного кадрового решения используется японский метод «ринги». Термин «ринги» трактуется как «получе​ние согласия на решение кадровой проблемы путем опроса без созыва заседания». Процедура «ринги» состоит из пяти этапов:
1) выдвижение общих соображений (руководителем органи​
зации вместе с руководителем структурного подразделения и с
привлеченными специалистами) о кадровой проблеме, по кото​
рой должно быть принято решение (например, нанимать ли ра​
ботника, обладающего значительными амбициями);
2) передача проблем вниз, где организуется конкретная рабо​
та с персоналом;
3) «отсечение корней», т.е. ослабление разногласий, отбрасы​
вание противоположных точек зрения. Принятие кадрового ре​
шения предваряется обсуждением появившейся проблемы все​
ми заинтересованными лицами и выработкой согласованного
подхода к ее решению;
4) проведение целенаправленных совещаний (на которых об​
суждается конкретный путь решения кадровой проблемы);
5) доработка документа (эта стадия называется «ринги-
се» — визирование кадрового решения его исполнителями —
каждый должен поставить свою подпись), утверждение доку​
мента руководством.
Процедуру «ринги» относят к разряду управленческой фило​софии, исповедующей предусмотрительность, осторожность, коллективную ответственность. И хотя сами японцы часто кри​тикуют этот метод за его чрезмерную громоздкость, за то, что использование процедуры «ринги» часто перегружает каналы Информации, об отказе от него нет и речи.
25.5. Организация принятия оптимального кадрового решения
Организация принятия кадрового решения включает ряд этапов:
1.
Коллективная экспертная оценка. При принятии важных кад​
ровых решений целесообразно использовать коллективные экс​
пертизы, обеспечивающие большую обоснованность и, как пра​
вило, большую эффективность принимаемых кадровых решений.
Помимо того что разрабатываемое кадровое решение получа​ет разностороннюю оценку и аргументированность, интересна также возможность сопоставить различные точки зрения специ​алистов-экспертов на сравнительную эффективность альтерна​тивных вариантов этого решения.
Большое значение придается организации коллективной экс​пертизы, с тем чтобы обеспечить, в зависимости от конкретных условий ее проведения, анонимность экспертных заключений, обратную связь и т.д.
Важно сформировать экспертную комиссию, в состав кото​рой вошли бы действительно компетентные специалисты, име​ющие опыт работы в качестве экспертов, чтобы в ней были представлены специалисты по всем основным аспектам анали​зируемой кадровой проблемы, чтобы было обеспечено эффек​тивное взаимодействие экспертов, если это предусмотрено в технологии проведения экспертизы.
Обработка индивидуальных экспертных оценок с целью опре​деления результирующего экспертного суждения о кадровом ре​шении должна выполняться по соответствующим алгоритмам, которые в настоящее время достаточно хорошо разработаны.
2.
Принятие кадрового решения руководителем. Результаты
экспертиз по сравнительной оценке альтернативных вариантов
кадровых решений либо единственного решения, если разра​
ботка альтернативных вариантов не предусматривалась, посту​
пают к руководителю.
Поскольку принятие кадрового решения — это не только на​ука, но и искусство, прерогатива окончательного принятия ре​шения принадлежит руководителю. Наряду с результатами экс​пертизы при принятии кадрового решения руководитель учиты​вает дополнительную персональную информацию, которая мо​жет быть доступна лишь ему как руководителю.

 
Обладая правом окончательного выбора и в полной мере неся ответственность за принятое кадровое решение, руководитель структурного подразделения организации (если ему дано такое право) отдает предпочтение тому, а не иному альтернативному варианту кадрового решения.
Не исключено, что руководитель подразделения может не со​гласиться ни с одним из предложенных альтернативных вариан​тов.
Таким образом, к правильному принятию кадровых решений приводит оптимальное сочетание опыта и знаний высококвали​фицированных специалистов-экспертов и в конечном счете ис​кусство руководителя правильно понять и оценить кадровую ситуацию и принять верное решение.
3.
Разработка плана действий. Для этого необходимо вырабо​
тать план действий, поскольку от выбранных действий, после​
довательности их осуществления, намеченных сроков зависит
очень много в реализации принятого кадрового решения. При
этом следует отметить, что план осуществления кадрового ре​
шения - это не раз и навсегда заданная догма.
Если в плане реализации кадрового решения не найдет отра​жения изменение условий, в которых должны осуществляться запланированные действия, иными словами, если при планиро​вании не будет действовать механизм обратной связи, то успех в осуществлении данного решения сомнителен.
Ход реализации плана кадрового решения должен постоянно отслеживаться, наметившиеся изменения условий или отноше​ния при выполнении плана должны анализироваться. План, в случае если это целесообразно, должен систематически коррек​тироваться в сторону его улучшения.
4.
Контроль за реализацией плана. Обеспечение эффективной
Деятельности организации предполагает непрерывный кон​
троль за ходом реализации принятого плана действий по прак​
тическому претворению кадровых решений.
Современные управленческие технологии, использующие компьютерное сопровождение, дают возможность одновремен​но отслеживать ход реализации значительного числа мероприя​тий в сфере работы с персоналом.
5.
Анализ результатов развития кадровой ситуации. Реализо​
ванный план должен быть подвергнут тщательному анализу с
целью оценки эффективности принятых кадровых решений и их реализации. Такой анализ должен определить:
· слабые и сильные места принятых кадровых решений и пла​
нов их реализации;
· дополнительные возможности и перспективы, открываю​
щиеся в результате происшедших кадровых изменений;
· дополнительные риски, которым может быть подвергнуто
достижение намеченных кадровых целей.
Эффективный руководитель организации должен сделать со​ответствующие выводы по анализу развития ситуации и учесть их при принятии последующих кадровых решений. Если ре​зультаты анализа заставляют серьезно задуматься о возможном развитии кадровой ситуации и возникают сомнения в правиль​ности поставленных целей, то требуется переосмысление и из​менение стратегии организации в целом и стиля работы руково​дителя в частности.
Выводы
В процессе управления персоналом организации значитель​ное внимание уделяется проблемам подготовки, принятия и ре​ализации кадровых решений. Это обусловлено тем, что для ру​ководителей любого иерархического уровня принятие кадровых решений является основной задачей, которую они обязаны ре​шать в процессе своей управленческой деятельности. Знание методов, технологий и средств решения кадровых задач являет​ся необходимым элементом квалификации руководителей.
При этом важно четко выявлять сущность и содержание кад​ровых решений, качественно определять требования, предъяв​ляемые к разработке и принятию указанных решений, владеть процессом организации принятия кадровых решений.
Контрольные вопросы
1. Раскройте понятие «управленческое кадровое решение» и изложите кратко его содержание.

 
2. Какие параметры характеризуют кадровые решения?
3. Изложите основные требования к принятию кадровых ре​
шений.
4. В чем состоит сущность принятия кадровых решений ме​
тодом «мозговой атаки»?
5. Изложите американский и английский опыт принятия ка​
дровых решений.
6. В чем заключаются особенности японской системы при​
нятия кадровых решений?
7. Перечислите научные методы принятия кадровых реше​
ний и дайте их краткую характеристику.
8. В чем заключается смысл и содержание применения мето​
дов групповой дискуссии в процессе принятия кадровых
решений?
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Глава
26
Документационное обеспечение управления
Упорядочение и оптимизация
информационных потоков в сфере государственной службы, совершенствование процедур и технологий документирования кадровых процессов и организации работы с документами, об​ращающимися в системе управления персоналом, являются се​годня необходимым условием эффективного управления про​цессом формирования и качественного улучшения кадрового состава организации.
Эффективность же самого делопроизводства определяется прежде всего степенью разработанности его нормативно-мето​дической базы и уровнем профессиональной квалификации ра​ботников кадровых служб. Раскрытию содержания документа​ционного обеспечения практики управления персоналом по​священа настоящая глава.
26.1. Нормативно-методическая база делопроизводства
Одним из важнейших факторов повышения профессиональной компетентности работников кадровых служб в условиях возрастаю​щей роли делопроизводства в эффективном функционировании ор-

 
ганизации становится глубокое знание ими действующих норма​тивных правовых актов и методических документов и неукоснитель​ное следование их требованиям в процессе работы с документами.
Технологический процесс создания, обработки и движения документов, хранения и использования их в текущей деятельно​сти подсистемы управления персоналом, как и организации в целом, вопросы работы кадровой службы, ее структура, функ​ции, штаты, техническое обеспечение и другие аспекты регла​ментируются совокупностью законов, нормативных правовых актов и методических документов, составляющих нормативно-методическую базу документационного обеспечения управле​ния персоналом.
Документационное обеспечение организации регламентиру​ется:
· законодательными актами Российской Федерации в сфере
информации и документации;
· правовыми актами Президента и Правительства Россий​
ской Федерации, федеральных органов исполнительной власти;
· правовыми актами органов власти субъектов Федерации;
· государственными стандартами на документацию;
· унифицированными системами документации;
· общероссийскими классификаторами технико-экономи​
ческой и социальной информации;
· Государственной системой документационного обеспече​
ния управления (ГСДОУ);
· нормативными документами по организации управленчес​
кого труда и охране труда;
· нормативными документами по организации архивного
хранения документов.
Общие принципы организации документационного обеспече​ния управления закреплены в ряде статей Гражданского кодекса Российской Федерации и Уголовного кодекса Российской Феде​рации. В них устанавливаются виды и разновидности документов, создаваемых в целях фиксации актов гражданских взаимоотноше​ний, фактов их возникновения или прекращения, подтверждения правоотношений и т.д., определяется ответственность за неправо​мерные действия с документами и информацией.
Отдельные стороны работы с информацией регулируются специальными законами:
· Закон Российской Федерации «О стандартизации» от
10 июня 1993 г. № 5154-1 устанавливает правовые основы стан​
дартизации в Российской Федерации и порядок работы по ее
осуществлению;
· в Законе Российской Федерации «О государственной тайне» от
21 июля 1993 г. № 5485 определены полномочия государственных ор​
ганов и должностных лиц по обеспечению сохранения и защиты го​
сударственной тайны, содержится перечень представляющих госу​
дарственную тайну сведений, порядок их засекречивания и рассекре​
чивания, контроля за обеспечением государственной тайны и др.;
· Федеральный закон «Об информации, информатизации и
защите информации» от 20 февраля 1995 г. № 24-ФЗ утверждает
правовой режим создания, хранения и использования инфор​
мационных ресурсов;
· порядок использования государственного языка в офици​
альных документах устанавливается Законом Российской Феде​
рации «О языках народов Российской Федерации» от 25 октяб​
ря 1991 г. № 1807-1;
· использование изображения Государственного герба Рос​
сийской Федерации на документах регламентируется Федераль​
ным конституционным законом «О Государственном гербе Рос​
сийской Федерации» от 20 декабря 2000 г. № 2-ФЗ;
· правила оформления документации с использованием то​
варного знака определены Законом Российской Федерации «О
товарных знаках, знаках обслуживания и наименования мест
происхождения товаров» от 23 сентября 1992 г. № 3520-1.
Порядок применения печатей и штампов, их формы, размеры и реквизиты устанавливаются постановлением Правительства Российской Федерации от 27 декабря 1995 г. № 1268 «Об упоря​дочении изготовления, использования, хранения и уничтоже​ния печатей и бланков с воспроизведением Государственного герба Российской Федерации».
В соответствии с Законом РФ «О стандартизации» утверждена единая Государственная система стандартизации, объединившая все стандарты, действующие на территории Российской Федера​ции. Самостоятельный раздел ее составляют государственные стандарты на унифицированные системы документации. В практике делопроизводства важнейшими среди них являются:

 
· ГОСТ 6.10.4—84 «Унифицированные системы документа​
ции. Придание юридической силы документам на машинном
носителе и машинограмме, создаваемым средствами выч^сли-
тельной техники. Основные положения»;
· ГОСТ 6.10.5—87 «Унифицированные системы документа​
ции. Требования к построению формуляра-образца»;
· ГОСТ Р 6.30—97 «Унифицированные системы доку\|ента-
ции. Система организационно-распорядительной документа​
ции. Требования к оформлению документов» (в редакции от
21 января 2000 г.);
· ГОСТ Р 51141-98 «Делопроизводство и архивное Дело.
Термины и определения».
Унифицированная система документации (УСД) — это сово​купность взаимоувязанных унифицированных форм докумен​тов, которые обеспечивают документированное представление данных в определенных видах хозяйственной деятельности, средств их ведения, нормативных и методических материалов по их разработке и применению. Цель создания УСД — сокРа-щение количества документов, применяемых в деятельности организаций, учреждений и предприятий, установление едино​образия состава и форм управленческих документов, соз^ав^с-мых при решении однотипных задач, сокращение трудовых, временных и материальных затрат на их подготовку и обр>абот-ку, а также достижение информационной совместимости авто​матизированных баз данных в народном хозяйстве странь!-
Интегрированную обработку данных в автоматизированных информационных системах обеспечивают общероссийские классификаторы технико-экономической и социальной иИФор-мации. В настоящее время разработаны и действуют 37 <?бще-российских классификаторов, подразделяемых на три группы:
· классификаторы информации об управленческих доку​
ментах, задачах, решаемых в автоматизированных систем^* Уп​
равления, видах деятельности, экономических и социальных
показателях (в их числе Общероссийский классификатор /прав​
ленческой документации - ОКУД);
· классификаторы информации об организационных сЯРУк-
турах (в их числе Общероссийский классификатор предприятий
и организаций - ОКПО);

· классификаторы информации о населении и кадрах.






«Государственная система документационного обеспечения управления (ГСДОУ)» является наиболее полным межотрасле​вым документом по организации делопроизводства, устанавли​вающим единые требования к документированию управленчес​кой деятельности и организации работы с документами.
Основные положения этого документа получили дальнейшее развитие в Типовой инструкции по делопроизводству в минис​терствах и ведомствах Российской Федерации (1994 г.) и при​шедшей ей на смену Типовой инструкции по делопроизводству в федеральных органах исполнительной власти, утвержденной приказом Федеральной архивной службы России от 27 ноября 2000 г.
Нормативные документы по труду и охране труда служат ос​нованием для определения затрат времени на выполнение кон​кретных работ по делопроизводству, расчета численности работ​ников, объема выполняемых ими заданий, создания благопри​ятных условий труда.
Межотраслевые укрупненные нормативы времени на работы i по делопроизводству, утвержденные в 1995 г., рекомендованы' для применения в федеральных органах исполнительной влас​ти, учреждениях и общественных организациях, на предприяти​ях независимо от форм собственности для расчета норм време​ни, определения трудоемкости работ и численности работни​ков, организации работы в службах документационного обеспе​чения управления.
Нормы времени на работы по автоматизированной архивной технологии и документационному обеспечению управления, ут​вержденные в 1993 г., предназначены для определения затрат времени на работы с управленческой документацией как в тра​диционной форме на бумажном носителе, так и в условиях авто​матизации управленческих процессов.
26.2. Основные термины и определения в делопроизводстве
Знание каждым работником сферы управления персоналом делопроизводственной терминологии является одним из усло​вий грамотного, квалифицированного исполнения служебных^

обязанностей в рамках своей компетенции. Нечеткое представ​ление о границах основных понятий делопроизводства, невер​ное их толкование чреваты служебными ошибками.
Принятая в работе с документами терминология нормативно закреплена в стандарте ГОСТ Р 51141-98 «Делопроизводство и архивное дело. Термины и определения», утвержденном поста​новлением Госстандарта России 27 февраля 1998 г.
Делопроизводство
Термин «делопроизводство» вошел в научный оборот и прак​тику административных органов России еще во второй полови​не XVIII в., обозначив деятельность, связанную с принятием ре​шений, или «производством дел». Сегодня делопроизводство определяется как отрасль административно-управленческой де​ятельности организации, учреждения, предприятия, обеспечи​вающая документирование и организацию работы с официаль​ными документами, создание документационной информаци​онной базы на различных носителях для использования управ​ленческим аппаратом в процессе реализации его функций.
В научной литературе последнего десятилетия в качестве си​нонима термина «делопроизводство» стал использоваться тер​мин «документационное обеспечение управления», чем подчер​кивается информационно-технологический характер современ​ной организации делопроизводства.
Документирование. Документ. Реквизит
Важнейшей частью документационного обеспечения управ​ления является документирование, представляющее собой рег​ламентированный процесс фиксации на различных материаль​ных носителях и оформления на основании установленных тре​бований и норм всей необходимой для управленческой деятель​ности информации. В результате процесса документирования появляется документ (лат. documentum — свидетельство, доказа​тельство) — зафиксированная на материальном носителе пер​вичная информация с реквизитами, позволяющими ее иденти​фицировать. В документе, выступающем одновременно и сред​ством, и способом реализации возложенных на аппарат управ-
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ления функций, отражаются все формы управленческой дея​тельности, определяя его полифункциональность.
Обязательным информационным элементом оформления до​кумента, обеспечивающим его юридическую силу, является рекви​зит. ГОСТ Р 6.30—97 в редакции от 21 января 2000 г. устанавлива​ет максимальное число (29) и порядок расположения реквизитов для организационно-распорядительных документов. Юридичес​кая сила документа есть свойство официального документа, сооб​щаемое ему действующим законодательством, компетенцией из​давшего его органа и установленным порядком оформления.
Организация работы с документами
Не менее важная составляющая делопроизводства - органи​зация работы с документами, т.е. организация документооборо​та, системы хранения документов и использования их в текущей деятельности органа управления.
Документооборотом организации, учреждения, предприятия называется совокупность взаимосвязанных процедур, обеспе​чивающих движение документов в организации с момента их создания или поступления до завершения исполнения или от​правки.
Система хранения документов представляет собой совокуп​ность средств, способов и приемов учета и систематизации до​кументов с целью их сохранения, поиска и использования в те​кущей деятельности организации, учреждения.
26.3. Документационное обеспечение управления персоналом
Документационное обеспечение управления персоналом го​сударственной службы включает полный цикл — создание (до​кументирование), обработку и движение документов в органи​зации с момента их создания работниками кадровой службы или поступления до завершения исполнения или передачи в другие подразделения.
В число основных делопроизводственных функций системы уп​равления персоналом входит:

 
· документирование по кадровым вопросам;
· обработка поступающей и передаваемой документации;
· доведение документации до исполнителей — работников
системы управления персоналом;
· регистрация, учет и хранение документов по личному со​
ставу;
· формирование дел в соответствии с их номенклатурой, ут​
вержденной для данной организации;
· копирование и размножение документов по кадровым во​
просам;
· контроль исполнения документов по личному составу;
· передача документов по вертикальным и горизонтальным
связям.
В зависимости от объемов документооборота организации ее делопроизводство может осуществляться централизованно (в одном подразделении — канцелярии, общем отделе, секретари​ате) или децентрализованно (рассредоточено по разным звень​ям). В практике чаще используется смешанная форма: наиболее важные для всей организации работы по документационному обеспечению управления персоналом выполняются в одном подразделении, остальные — во всех подразделениях и службах, в том числе в кадровой.
Системы документов в управлении персоналом
В управлении персоналом как в подсистеме управления орга​низацией используются следующие унифицированные системы документации:
организационно-распорядительная система документации уп​равления персоналом, включающая в качестве подсистем:
· организационную документацию (устав, положение, пра​
вила, инструкции);
· распорядительную документацию (постановление, приказ,
распоряжение, решение);
· справочно-информационную документацию (письмо, до​
кладная записка, объяснительная записка, справка, заявление,
представление, протокол и др.);
· документацию по личному составу (приказы по личному
составу, трудовой договор (контракт), личный листок, личная
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карточка, трудовая книжка, анкета, автобиография, рекоменда​ция, пенсионное дело и др.);
— документацию по обращениям граждан;
плановая документация (плановые задания по кадровым во​просам, заявки на молодых специалистов, плановые расчеты по численности, оплате труда, планы подготовки и повышения квалификации персонала и др.);
отчетно-статистическая документация (статистические от​четы по численности, балансу рабочего времени, зарплате, про​изводительности труда, высвобождению работников и т.д.);
документация по социальному обеспечению (по пенсиям, посо​биям, льготам, социальному страхованию) и пр.
Каждое подразделение службы управления персоналом раз​рабатывает, оформляет и исполняет документацию в соответст​вии со своим функциональным назначением. Большинство этих документов носит внутренний для организации характер. Порядок работы с ними определяется внутренними положени​ями, правилами и инструкциями.
Организационная документация кадровой службы
Организационная документация кадровой службы включает комплекс взаимоувязанных документов, закрепляющих чис​ленный и должностной состав организации, ее структуру, зада​чи и функции, права, обязанности и ответственность персонала управления, структуру и задачи кадровой службы.
К организационно-кадровым документам относятся: доку​мент о структуре и штатной численности; о штате и штатном расписании; положение о кадровой службе; положение о персо​нале; должностные инструкции по каждой должности. В Адми​нистрации Президента Российской Федерации и ее структурных подразделениях структура и штатная численность определяются указами Президента Российской Федерации, в федеральных ор​ганах исполнительной власти они оформляются на основе по​становлений Председателя Правительства Российской Федера​ции, на предприятиях — в соответствии с их уставом.
Структура и штатная численность закрепляются специаль​ным документом, в котором указываются все структурные под​разделения, наименования должностей и количество штатных

 
единиц по каждой должности. Документ подписывается замес​тителем руководителя организации, подлежит согласованию с главным бухгалтером, начальником отдела кадров и утверждает​ся руководителем. Гриф утверждения заверяется печатью. Изме​нения в структуру и штатную численность вносятся приказом руководителя организации.
В штате указывается наименование и количество должностей. В соответствии со штатом разрабатывается штатное расписа​ние, в котором закрепляется должностной и численный состав с указанием фонда заработной платы. Штатное расписание со​ставляется на бланке организации, включающем следующие реквизиты: наименование организации, наименование вида до​кумента, дата, номер документа, место составления, заголовок к тексту с указанием года, на который составлено расписание, подпись, гриф утверждения.
Текст штатного расписания составляется в табличной форме с указанием кодов и наименования структурных подразделений и должностей, количества единиц по штату, должностных окла​дов, надбавок и месячного фонда заработной платы по должно​стным окладам.
Штатное расписание разрабатывается организациями самосто​ятельно. Ответственность за его подготовку лежит на службе кад​ров. Проект документа визируют руководители структурных под​разделений, главный бухгалтер, юридическая служба, заместители руководителя организации, подписывает заместитель руководи​теля, утверждает руководитель организации. В грифе утверждения указываются общая штатная численность организации и месяч​ный фонд заработной платы. Гриф утверждения заверяется гербо​вой печатью организации (или печатью организации).
Положение о кадровой службе
Положение о кадровой службе определяет статус данного подразделения, его место в системе управления и внутреннюю организацию, задачи, функции. Как правило, положение вклю​чает следующие разделы:
1. Общие положения.
2. Основные задачи и функции кадровой службы.
3. Структура кадровой службы.
4. Права и обязанности руководителя кадровой службы.
5. Основные требования к квалификации работников кадро​
вой службы.
6. Рабочее место работника кадровой службы.
Положение о персонале
Положение о персонале определяет порядок трудовых и кад​ровых отношений, закрепленных в организации, условия трудо​вой деятельности всего состава работников. В нем отражаются вопросы организации деятельности учреждения, оплаты труда его работников; порядок предоставления отпусков, командиро​вания, перевода на новое место работы и освобождения от рабо​ты, поощрения и дисциплинарного воздействия; права и обязан​ности работников и руководства организации и ряд других, име​ющих непосредственное отношение к управлению персоналом.
Положение о персонале принимается руководящими органа​ми организации, при необходимости согласовывается с пред​ставителями трудового коллектива, визируется юрисконсуль​том, подписывается заместителем руководителя и утверждается руководителем организации.
Должностная инструкция
Должностная инструкция - нормативный правовой акт, изда​ваемый организацией в целях регламентации организационно-правового положения работника, его функций, прав и обязан​ностей, ответственности и обеспечивающий условия его эффек​тивной работы. На основании должностной инструкции состав​ляется трудовой договор (контракт) с работником.
Разработка должностной инструкции осуществляется кадро​вой службой в соответствии с Тарифно-квалификационными ха​рактеристиками (требованиями) по общеотраслевым должнос​тям служащих, утвержденными приказом Минтруда РФ от 6 ию​ня 1996 г. № 32. Проект должностной инструкции согласовыва​ется с юрисконсультом, подписывается руководителем структур​ного подразделения и утверждается руководителем организации.
К основным разделам должностной инструкции относятся: общие положения, задачи, функции, полномочия, ответствен-

 
ность и ряд других. В частности, может быть добавлен раздел, ре​гулирующий трудовые взаимоотношения между должностными лицами, а также перечень служебных связей, порядок предостав​ления отчетов, планов, справок и других документов, сведения о периодичности предоставления отчетной информации и др.
В соответствии с Указом Президента Российской Федерации от 30 января 1996 г. № 123 «О квалификационных требованиях по государственным должностям федеральной государственной службы» должностные инструкции федеральных государствен​ных служащих должны содержать конкретные обязанности по государственной должности в зависимости от функциональных особенностей данной должности и предмета ведения соответст​вующего государственного органа.
В процессе совершенствования организации работы государ​ственных служащих предполагается введение должностных рег​ламентов, которые призваны существенным образом упорядо​чить и конкретизировать их задачи, полномочия, ответствен​ность.
Руководитель структурного подразделения организации при поступлении работника обязан ознакомить его с должностной инструкцией под расписку с указанием даты ознакомления для придания документу юридической силы.
Срок хранения должностных инструкций после замены их новыми установлен в 3 года.
В практике работы с персоналом применяются и другие нор​мативные акты, которые регламентируют деятельность персо​нала, в частности описания должностей, спецификации долж​ностей и др.
Правила внутреннего трудового распорядка
Правила внутреннего распорядка — документ инструктивного характера, цель которого — способствовать укреплению трудо​вой дисциплины, совершенствованию организации труда, ра​циональному использованию рабочего времени. Документ мо​жет состоять из разделов:
1. Общие положения.
2. Порядок приема и увольнения работников организации.
3. Права работников организации.






4. Обязанности работников организации.
5. Основные права и обязанности администрации организа​
ции.
6. Рабочее время.
7. Поощрение работников организации.
8. Ответственность.
26.4. Распорядительная документация кадровой службы
Распорядительная документация кадровой службы включает приказы, распоряжения, решения, регламентирующие трудо​вые правоотношения и сопровождающие процессы движения кадров в организации: прием, перевод и увольнение; предостав​ление отпусков; командирование.
Приказ
Приказ — правовой акт, издаваемый в целях решения важней​ших оперативных вопросов деятельности организации руково​дителем организации, учреждения (или замещающим его ли​цом), который действует на основе единоличного принятия ре​шения.
Приказами оформляются решения нормативного характера, а также по оперативным, кадровым и другим вопросам внутрен​ней работы организации.
Порядок подготовки и оформления приказов устанавливает​ся Типовой инструкцией по делопроизводству в федеральных органах исполнительной власти, утвержденной приказом Феде​ральной архивной службы России от 27 ноября 2000 г., и разра​ботанными на ее основе индивидуальными инструкциями по делопроизводству конкретных министерств и ведомств.
К распорядительной документации кадровой службы отно​сятся приказы о внесении изменений в штатное расписание, о распределении обязанностей между заместителями руководите​ля организации, о порядке предоставления и продолжительнос​ти ежегодных оплачиваемых отпусков работников организации; приказы по кадровым вопросам назначения, перевода на дру-

гую работу, увольнения, предоставления дополнительного (учебного) отпуска, установления неполного рабочего дня, не​полной рабочей недели, отзыва из очередного отпуска, наложе​ния взыскания и поощрения, объявления благодарности, при​своения квалификационного разряда государственным служа​щим, командирования и др.
Приказы оформляются на бланке приказа или на общем бланке организации с указанием вида документа - ПРИКАЗ. В число обязательных реквизитов приказа входят:
· наименование вышестоящей организации;
· наименование организации (подразделения) - автора до​
кумента;
· название вида документа;
· дата и номер документа;
· место издания;
· заголовок;
· подпись.
Приказы по личному составу ведутся отдельно от приказов по основной деятельности. Как правило, в их тексте отсутствует констатирующая часть и ключевое слово ПРИКАЗЫВАЮ. Кад​ровые приказы начинаются со слов: ПРИНЯТЬ, НАЗНАЧИТЬ, ПЕРЕВЕСТИ, УВОЛИТЬ, ИЗМЕНИТЬ (фамилию), ПРЕДО​СТАВИТЬ (отпуск), КОМАНДИРОВАТЬ и т.д.
Приказ о приеме на работу (форма № Т-1) является одной из унифицированных форм первичной учетной документации, применение которых с 1 января 1999 г. обязательно для всех ор​ганизаций, учреждений и предприятий независимо от организа​ционно-правовой формы и формы собственности.
Распоряжение
Распоряжение - правовой акт, издаваемый единолично руко​водителем по текущим оперативным вопросам повседневной административной, финансовой, производственно-хозяйствен​ной деятельности, поэтому срок действия распоряжений, как правило, ограничен.
Требования к составлению распоряжения те же, что и прави​ла составления приказов, но ключевое слово приказа ПРИКА​ЗЫВАЮ, разделяющее вступительную и распорядительную ча-
сти документа, заменено словами ОБЯЗЫВАЮ, РЕКОМЕН​ДУЮ, ПРЕДЛАГАЮ или СЧИТАЮ НЕОБХОДИМЫМ.
Распоряжение может состоять только из распорядительной части. Текст распоряжения, как правило, содержит:
· конкретное задание исполнителям;
· фамилию ответственного исполнителя;
· срок исполнения.
Документ оформляется на общем бланке организации и под​писывается руководителем или его заместителем.
Решение
Решение — документ коллегиального органа, составляемый по социально-трудовым, производственно-кадровым, хозяйст​венным вопросам. Требования к составлению и оформлению решения аналогичны требованиям к другим распорядительным документам, но ключевым словом в нем выступает слово РЕ​ШИЛ или РЕШИЛИ. Подписываются решения председателем и всеми членами коллегиального органа или председателем и секретарем.
26.5. Справочно-информационная документация
Документы этой группы не содержат поручений. Их основ​ная функция — информирование о фактическом положении дел в системе управления, сообщение сведений, инициирую​щих управленческие решения, обеспечение обратной связи между управляющей и управляемой системами. Поэтому в от​личие от организационно-распорядительных документов, идущих сверху вниз — от управляющего органа к управляемо​му, справочно-информационные документы направляются снизу вверх — от структурного подразделения к организации в лице ее руководителя / его заместителей или по горизонталь​ным связям — между подразделениями, должностными лица​ми.
К справочно-информационным документам относятся: до​кладная записка; объяснительная записка; заявление; представ​ление; протокол; предложение; служебное письмо; телеграмма;

телекс; факсограмма; телефонограмма; электронное сообщение и др.
26.6. Документация по трудоустройству, учету и работе с кадрами
К документам, регламентирующим вопросы трудоустройства, учета и работы с кадрами, относятся: трудовой договор (кон​тракт); личная карточка работника; личные дела персонала ор​ганизации; трудовая книжка.
Трудовой договор
Трудовой договор — это соглашение между работодателем и работником, в соответствии с которым работодатель обязуется предоставить работнику работу по обусловленной трудовой функции, обеспечить условия труда, предусмотренные Трудо​вым кодексом Российской Федерации, законами и иными нор​мативными правовыми актами, коллективным договором, со​глашениями, локальными нормативными актами, содержащи​ми нормы трудового права, своевременно и в полном размере выплачивать работнику заработную плату, а работник обязуется лично выполнять определенную этим соглашением трудовую функцию, соблюдать действующие в организации правила вну​треннего трудового распорядка1.
Трудовой договор заключается в письменной форме, состав​ляется в двух экземплярах, каждый из которых подписывается сторонами. Один экземпляр его передается работнику, другой хранится у работодателя.
В трудовом договоре указываются:
· фамилия, имя, отчество работника и наименование рабо​
тодателя (фамилия, имя, отчество работодателя — физического
лица), заключивших договор;
· место работы с указанием структурного подразделения;
· дата начала работы;
1 См.: Трудовой кодекс Российской Федерации Ст. 56 // Российская газета. 2001.31 дек.






· наименование должности, специальности, профессии с
указанием квалификации в соответствии со штатным расписа​
нием организации или конкретная трудовая функция;
· права и обязанности работника;
· права и обязанности работодателя;
· характеристики условий труда, компенсации и льготы ра​
ботникам за работу в тяжелых, вредных или опасных условиях;
· режим труда и отдыха;
· условия оплаты труда;
· виды и условия социального страхования, связанные с тру​
довой деятельностью.
В трудовом договоре могут предусматриваться испытание, не​разглашение охраняемой законом тайны (государственной, слу​жебной, коммерческой или иной), обязанность работника отра​ботать после обучения не менее установленного договором срока, если обучение происходило за счет средств работодателя, и др.
Если в трудовом договоре не оговорен срок его действия, он считается заключенным на неопределенный срок.
Личная карточка
Личная карточка работника — документ, обеспечивающий анализ состава и учета движения кадров. В нем содержатся не​обходимые сведения о работнике.
Личная карточка представляет собой типовую межведомствен​ную форму Т-2, а для автоматизированных систем управле​ния — машинно-ориентированный вариант этой карточки Т-2А, которая заполняется работником кадровой службы в одном эк​земпляре. Личные карточки хранятся в архиве отдельно от лич​ных дел. Для государственных и муниципальных служащих лич​ные карточки имеют некоторые отличия от общепринятых форм.
Личное дело
Личное дело представляет собой совокупность документов, подшиваемых в папку в хронологическом порядке, которые со​держат наиболее полные сведения о работнике и его трудовой деятельности. Оно оформляется кадровой службой после изда​ния приказа о приеме на работу.

Состав документов личного дела включает:
· внутреннюю опись документов дела;
· личный листок по учету кадров (или анкету);
· дополнение к личному листку по учету кадров (или допол​
нение к анкете);
· автобиографию;
· копии документов об образовании;
· копию документа (выписку) об утверждении в должности
(в случаях, предусмотренных законодательством);
· характеристику или рекомендательные письма;
· заявление о приеме на работу или трудовой договор/кон​
тракт;
· копию приказа о приеме на работу.
В личное дело могут быть включены также список научных трудов и изобретений, выписка из протокола собрания трудово​го коллектива (для руководителей, избираемых трудовым кол​лективом). В дальнейшем в личное дело включаются докумен​ты, подтверждающие изменения анкетно-биографических дан​ных работника, а также характеризующие профессионально-де​ловые, нравственные и личностные качества работника.
Трудовая книжка
Трудовая книжка установленного образца является основным документом о трудовой деятельности и трудовом стаже работни​ка. Форма, порядок ведения и хранения трудовых книжек, а также порядок изготовления бланков трудовых книжек и обес​печения ими работодателей устанавливаются Правительством Российской Федерации.
В соответствии со ст. 66 Трудового кодекса Российской Фе​дерации работодатель обязан вести трудовые книжки на каж​дого работника, проработавшего в организации свыше пяти дней, в случае если эта работа является для работника основ​ной.
В трудовую книжку вносятся сведения о работнике, выполня​емой им работе, переводах на другую постоянную работу, об увольнении работника, а также основания прекращения трудо​вого договора и сведения о награждениях за успехи в работе. Сведения о взысканиях в трудовую книжку вносятся лишь в том
случае, если дисциплинарным взысканием является увольне​ние.
Записи в трудовую книжку о причинах прекращения трудово​го договора должны производиться в точном соответствии с формулировками Трудового кодекса Российской Федерации или иного федерального закона со ссылкой на соответствую​щую статью, пункт Кодекса или иного федерального закона.
Для учета использования рабочего времени работников и контроля за соблюдением ими установленного режима рабочего времени ведутся Табель учета использования рабочего времени и расчета заработной платы (форма Т-12) и Табель учета исполь​зования рабочего времени (форма Т-13).
26.7. Документирование оценки деятельности персонала управления
Оценка деятельности персонала управления осуществляется:
· при проведении аттестации;
· при присвоении квалификационных разрядов;
· при вынесении взысканий;
· при выдаче по просьбе работника характеристики или ре​
комендательного письма.
Порядок работы аттестационной (квалификационной) ко​миссии регламентируется Положением об аттестационной (ква​лификационной) комиссии, которое утверждается руководите​лем организации (или его приказом).
При подготовке к аттестации составляется отзыв (или реко​мендация) о работе аттестуемого, который подписывается руко​водителем структурного подразделения или его заместителем.
Оценка деятельности персонала управления отражается в протоколе аттестационной комиссии. Результаты аттестации фиксируются в аттестационном листе, включающем помимо оценки деятельности работника рекомендации аттестационной комиссии.
Оценка деятельности работника может быть отражена и в та​ких документах, как характеристика, рекомендательное письмо, рекомендации, а также приказы о поощрении, премировании или наложении взыскания.

 
26.8. Организация работы с кадровой документацией
Одной из важнейших функций служб документационного обеспечения управления персоналом является организация до​кументооборота, т.е. движения документов с момента их созда​ния или получения до завершения исполнения, отправки адре​сату или сдачи на хранение.
Порядок движения документов в организации можно разде​лить на следующие этапы:
· обработка поступающей и передаваемой документации;
· доведение документации до исполнителей — работников
системы управления персоналом;
· регистрация, учет и хранение документов по личному со​
ставу;
· формирование дел в соответствии с номенклатурой дел, ут​
вержденной для данной организации;
· копирование и размножение документов по кадровым во​
просам;
· контроль исполнения документов по личному составу;
· передача документов по вертикальным и горизонтальным
связям;
· хранение дел.
Группировка исполненных документов в дела называется формированием дел. Она осуществляется в соответствии с заго​ловками дел по заранее составленной номенклатуре дел органи​зации с целью обеспечения их сохранности и оперативного по​иска. Приказы по личному составу формируются отдельно от приказов по основной деятельности.
Кадровые документы оформляются лицом, ответственным за работу с этими документами. Дела оформляются частично или полностью в зависимости от сроков хранения, которые устанав​ливаются для каждого документа на основании Перечня типо​вых управленческих документов, образующихся в деятельности организаций, с указанием сроков хранения, утвержденного ру​ководителем Федеральной архивной службы России 6 октября 2000 г. Сроки хранения документов по личному составу вычис​ляются по формуле «75 — В», т.е. 75 лет минус возраст работни​ка, на которого составлен документ.
кбы
Все дела, подготовленные на архивное хранение, делятся на две группы:
· дела по личному составу организации;
· дела по основной деятельности.
На каждую группу дел составляются отдельные описи: опись № 1 (дела по основной деятельности) и опись № 1 л/с (дела по личному составу). В описи по личному составу дела располага​ются в следующем порядке:
· книга учета сотрудников (если она ведется);
· приказы по личному составу;
· личные дела или личные карточки;
· лицевые счета по заработной плате;
· невостребованные трудовые книжки.
На документы, выделенные к уничтожению, составляется акт.
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3.
Каков состав реквизитов организационно-распорядитель​ной документации?
4.
5.
6.
7. 8. 9.
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Открытость института государ​ственной и муниципальной службы обеспечивается прежде все​го своевременным информированием и служащих, и общества о кадровых процессах, требованиях, которые предъявляются к за​мещающим должности людям. В то же время поступление, цир​куляция кадровой информации, ее анализ лежат в основе само​го процесса управления персоналом.
27.1. Понятие информационно-аналитического обеспечения управления персоналом
Информационное обеспечение управления персоналом в си​стеме государственной и муниципальной службы представляет собой совокупность организационных, методических и интеллек​туальных видов деятельности по сбору, систематизации, анализу, хранению и использованию сведений о тех, кто работает в аппа​рате федеральных органов власти, органов власти субъектов Федерации или местного самоуправления или готовится к по​ступлению на службу.
Эта часть деятельности в системе государственной и муници​пальной службы отражает состояние общества в целом. Требо​вания к предоставлению той или иной информации о личности
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служащего зависят от уровня политической культуры и особен​ностей протекающих социальных процессов. Так, в тоталитар​ных обществах при поступлении на службу у гражданина запра​шивают подробные сведения, которые затрагивают помимо личности самого служащего и членов его семьи, в том числе умерших. В странах с развитой рыночной экономикой важным массивом сведений о служащем являются данные о его матери​альном, финансовом положении.
Помимо объема и характера сведений о гражданине важно и то, как именно собираются персональные данные. Это еще один критерий демократизации общества и государства. Кадровая информация должна открыто предоставляться кандидатом на замещение должности в аппарате управления в соответствии с действующими законами страны и установленными в соответ​ствии с ними нормами государственной или муниципальной службы. Негласный сбор сведений о человеке свидетельствует о павшем на служащего подозрении в должностных или иных проступках (преступлениях) и может производиться лишь в со​ответствии со специальным решением и в рамках закона. Так, подразделения собственной безопасности, существующие, на​пример, в системе Министерства внутренних дел, проводят слу​жебные расследования в отношении своих сотрудников, опира​ясь на Закон Российской Федерации «О милиции» (в редакции Закона РФ от 18.02.1993 г. № 4510-1).
Система представления данных о себе лично кандидатом на должность имеет свою историю. В СССР такой документ, как автобиография, имел достаточно серьезное функциональное назначение. Человек, сообщая факты своей жизни, как бы брал на себя полную ответственность за их истинность. Всякое несо​ответствие приведенных данных другим документам, даже ошибка или описка, могло стоить в 30-50-х гг. советскому граж​данину свободы: такие неточности рассматривались как серьез​ный проступок, как попытка ввести государство в заблуждение.
Ныне автобиографию вообще не требуют при поступлении на работу как в государственных, так и в коммерческих учреждени​ях. Ей на смену приходит новая форма представления сведе​ний — резюме, которое не только и не столько отражает основ​ные вехи трудовой биографии человека, сколько создает поло​жительный имидж кандидата при поступлении на работу.

OъieM сведений о гражданине, форма и вид документов, ко​торые должны быть представлены при приеме на службу, были определены в 1998 г. Президентом Российской Федерации в Указе «О порядке ведения личных дел лиц, замещающих госу​дарственные должности Российской Федерации в порядке на​значения и государственные должности федеральной государст​венной службы». В соответствии с ним личное дело должно включать в себя:
· заявление человека о согласии на замещение государствен​
ной должности Российской Федерации или о поступлении на
федеральную государственную службу;
· документы о прохождении конкурса на замещение вакант​
ной государственной должности;
· копию трудовой книжки;
· копии документов, подтверждающих профессиональное
образование, повышение квалификации, наличие ученой сте​
пени или ученого звания;
· копии решений о присвоении государственных наград;
· медицинское заключение установленного образца;
· сведения, сообщенные гражданином о себе при назначе​
нии на государственную должность Российской Федерации или
поступлении на федеральную государственную службу, по фор​
ме, установленной Президентом Российской Федерации;
· сведения о доходах;
· информацию о начале проверки достоверности и полноты
сведений, представленных гражданином;
· первичные документы и справки о проверке достоверности
и полноты сведений;
· документы, связанные с оформлением допуска к сведени​
ям, составляющим государственную или иную охраняемую тай​
ну;
· информацию о предоставлении сведений о доходах обще​
российским средствам массовой информации по их обращени​
ям;
· данные об ознакомлении лица, замещающего государст​
венную должность Российской Федерации или государствен​
ную должность федеральной государственной службы, с доку​
ментами его личного дела;
· аттестационный лист;
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· копии решений о присвоении квалификационного разряда
(классного чина, дипломатического ранга), воинского или спе​
циального звания;
· копии решений о поощрении федерального государствен​
ного служащего, а также копии решений о наложении на него
дисциплинарных взысканий до их снятия или отмены.
Данный массив документов лежит в основе информационного обеспечения управления персоналом в системе государственной и муниципальной службы.
27.2 Кадровая информация: правовые основы сбора, анализа, хранения и использования персональных данных
Для понимания существа информационно-аналитического обеспечения работы с персоналом следует выделить два вида сведений о поступающем на службу или уже находящемся на службе человеке: кадровую информацию и персональную ин​формацию.
Кадровая информация — это обусловленные законом и практи​кой деятельности аппарата сведения о работающем в федераль​ном органе власти, органе власти субъекта Федерации или мест​ного самоуправления человеке или готовящемся к поступлению на службу, собранные для обеспечения функционирования данного ап​парата, в том числе и для работы с персоналом: формирования кадрового резерва, определения контингента тех служащих, ко​торые должны получить дополнительное образование, проектиро​вания должностей и т.д.
Персональная информация (персональные данные) — это сведе​ния о фактах, событиях и обстоятельствах жизни гражданина, позволяющие идентифицировать его личность.
Трудовой кодекс Российской Федерации, принятый Государ​ственной Думой в декабре 2001 г., так определяет это понятие: «Персональные данные работника — информация, необходимая работодателю в связи с трудовыми отношениями и касающаяся конкретного работника».
Таким образом, кадровая информация представляет собой сведения, принадлежащие организации, в то время как персо​нальные данные — это «достояние» гражданина. Часть персо​нальной информации входит в состав кадровой.






Кадровая информация зачастую выступает синонимом пер​сональных данных, если они переданы гражданином в пользо​вание работодателя.
Работа с персональными данными регулируется Конституци​ей и законодательством Российской Федерации, которые исхо​дят из принципа защиты прав и свобод человека и гражданина. Так, статья 24 Конституции Российской Федерации гласит: «Сбор, хранение, использование и распространение информа​ции о частной жизни лица без его согласия не допускаются». Вступая в отношения найма с государством, гражданин, как уже говорилось, добровольно представляет сведения и несет ответ​ственность за истинность сообщенной им персональной ин​формации.
Государство, в свою очередь, при необходимости обязуется ставить гражданина в известность о собранных о нем сведениях. «Органы государственной власти и органы местного самоуправ​ления, их должностные лица обязаны, — говорится далее в ста​тье 24 Конституции Российской Федерации, — обеспечить каж​дому возможность ознакомления с документами и материала​ми, непосредственно затрагивающими его права и свободы, ес​ли иное не предусмотрено законом».
В статье 89 Трудового кодекса по этому поводу говорится:
«В целях обеспечения защиты персональных данных, храня​щихся у работодателя, работники имеют право на:
· полную информацию об их персональных данных и обра​
ботке этих данных;
· свободный бесплатный доступ к своим персональным дан​
ным, включая право на получение копий любой записи, содер​
жащей персональные данные работника, за исключением слу​
чаев, предусмотренных федеральным законом;
—- определение своих представителей для защиты своих пер​сональных данных;
· доступ к относящимся к ним медицинским данным с по​
мощью медицинского специалиста по их выбору;
· требование об исключении или исправлении неверных или
неполных персональных данных, а также данных, обработан​
ных с нарушением требований настоящего Кодекса. При отказе
работодателя исключить или исправить персональные данные
работника он имеет право заявить в письменной форме работо​
дателю о своем несогласии с соответствующим обоснованием
такого несогласия. Персональные данные оценочного характе​
ра работник имеет право дополнить заявлением, выражающим
его собственную точку зрения;
· требование об извещении работодателем всех лиц, кото​
рым ранее были сообщены неверные или неполные персональ​
ные данные работника, обо всех произведенных в них исключе​
ниях, исправлениях или дополнениях;
· обжалование в суд любых неправомерных действий или
бездействия работодателя при обработке и защите его персо​
нальных данных».
Конституция Российской Федерации содержит и другие важ​ные гарантии прав и свобод граждан, которые не могут не учи​тываться при работе с персоналом. Так, статья 19 провозглаша​ет равенство «человека и гражданина независимо от пола, расы, национальности, языка, происхождения, имущественного и должностного положения, места жительства, отношения к ре​лигии, убеждений, принадлежности к общественным объедине​ниям, а также других обстоятельств».
Для работы с людьми это значит, что персональные сведения о социальной, расовой, национальной, языковой или религиоз​ной принадлежности - некадровая информация. Эти сведения не могут приниматься в расчет при приеме на службу кандидата на замещение должности. Это же относится и к различию по признаку пола. В той же статье Конституции записано, что «мужчина и женщина имеют равные права и свободы и равные возможности для их реализации».
Проблема персональных данных рассмотрена в Законе Рос​сийской Федерации «О государственной тайне». В соответствии со статьей 5 этого закона разглашению не подлежат только све​дения «о лицах, сотрудничающих или сотрудничавших на кон​фиденциальной основе с органами, осуществляющими разве-



дывательную, контрразведывательную и оперативно-розыск​ную деятельность». Не могут быть засекречены данные «о состо​янии здоровья высших должностных лиц Российской Федера​ции; о фактах нарушения законности органами государствен​ной власти и их должностными лицами».
Таким образом, сведения о человеке не могут быть, кроме особо оговоренных случаев, государственной тайной. И все-та​ки они не для открытого пользования. В специальной статье 11 базового для регулирования информационной деятельности в системе государственной службы Федерального закона «Об ин​формации, информатизации и защите информации» от 20 фев​раля 1995 г.1 проведена идея о том, что персональные данные от​носятся к категории конфиденциальной информации, доступ к которой ограничивается в соответствии с законодательством нашей страны.
В статье записано: «Не допускаются сбор, хранение, исполь​зование и распространение информации о частной жизни, а равно информации, нарушающей личную тайну, тайну перепи​ски, телефонных разговоров, почтовых, телеграфных и иных со​общений физического лица без его согласия, кроме как на осно​вании судебного решения».
Статья 11 Федерального закона «Об информации, информа​тизации и защите информации» обязывает службы по работе с персоналом охранять переданные в их распоряжение данные: «Юридические и физические лица, в соответствии со своими полномочиями владеющие информацией о гражданах, получа​ющие и использующие ее, несут ответственность в соответствии с законодательством Российской Федерации за нарушение за​щиты, обработки и порядка использования информации».
В Трудовом кодексе Российской Федерации весь этот процесс полностью определен в статье 86: «В целях обеспечения прав и свобод человека и гражданина работодатель и его представители при обработке персональных данных работника обязаны со​блюдать следующие общие требования:
1) обработка персональных данных работника может осуще​ствляться исключительно в целях обеспечения соблюдения за​конов и иных нормативных правовых актов, содействия работ-
1 См.: Собрание законодательства Российской Федерации. 1995. № 8.
никам в трудоустройстве, обучении и продвижении по службе, обеспечения личной безопасности работников, контроля коли​чества и качества выполняемой работы и обеспечения сохран​ности имущества;
2) при определении объема и содержания обрабатываемых
персональных данных работника работодатель должен руковод​
ствоваться Конституцией Российской Федерации, настоящим
Кодексом и иными федеральными законами;
3) все персональные данные работника следует получать у не​
го самого. Если персональные данные работника возможно по​
лучить только у третьей стороны, то работник должен быть уве​
домлен об этом заранее и от него должно быть получено пись​
менное согласие. Работодатель должен сообщить работнику о
целях, предполагаемых источниках и способах получения пер​
сональных данных, а также о характере подлежащих получению
персональных данных и последствиях отказа работника дать
письменное согласие на их получение;
4) работодатель не имеет права получать и обрабатывать пер​
сональные данные работника о его политических, религиозных
и иных убеждениях и частной жизни. В случаях, непосредствен​
но связанных с вопросами трудовых отношений, в соответствии
со статьей 24 Конституции Российской Федерации работода​
тель вправе получать и обрабатывать данные о частной жизни
работника только с его письменного согласия;
5) работодатель не имеет права получать и обрабатывать пер​
сональные данные работника о его членстве в общественных
объединениях или его профсоюзной деятельности, за исключе​
нием случаев, предусмотренных федеральным законом;
6) при принятии решений, затрагивающих интересы работ​
ника, работодатель не имеет права основываться на персональ​
ных данных работника, полученных исключительно в результа​
те их автоматизированной обработки или электронного получе​
ния;
7) защита персональных данных работника от неправомерно​
го их использования или утраты должна быть обеспечена рабо​
тодателем за счет его средств в порядке, установленном феде​
ральным законом;
8) работники и их представители должны быть ознакомлены
под расписку с документами организации, устанавливающими





порядок обработки персональных данных работников, а также об их правах и обязанностях в этой области;
9)
работники не должны отказываться от своих прав на сохра​
нение и защуту тайны;
10)
работодатели, работники и их представители должны сов​
местно вырабатывать меры защиты персональных данных ра​
ботников».
Кадровая информация — это документированная информация. Требования к ней меняются с принятием новых законодательных актов. Так, в соответствии с Законом о паспорте гражданина Рос​сийской Федерации должен быть изменен подход к запросам от​носительно национальной принадлежности поступающего на службу гражданина, места его постоянного жительства и др.
Таким образом, кадровая информация должна быть адресной, прогностичной, систематизированной, оправданно необходи​мой, достаточной, востребованной, конфиденциальной, ран​жированной, доверительной, целенаправленной и этичной.
27.3. Функции кадровой информации
Главной функцией собранной информации является уведо​мительная, когда полученные сведения накапливаются в тех объеме, виде и качестве, какие необходимы для объективного представления личности служащего.
Познавательная функция отражает отдельные, специально выделенные в карьере или биографии человека стороны его де​ятельности, когда в соответствии с задачей планирования рабо​ты с персоналом или проектирования должностей ввиду новых целей, стоящих перед аппаратом, идет поиск кандидатов на вы​движение или замещение должностей по их квалификацион​ным и иным данным.
Важна также реконструктивная функция информации в рабо​те с персоналом: сведения о людях позволяют соотносить стоя​щие перед аппаратом цели и задачи с потенциалом находящих​ся на службе исполнителей, дают возможность определить на​правления дальнейшей работы с персоналом по повышению его квалификации и т.д.
Информационная деятельность должна вестись непрерывно, в режиме мониторинга. Устаревшие, необновленные данные о



служащих теряют свою ценность. Только наличие актуальных сведений позволяет вести анализ кадровой информации, кон​тролировать деятельность служб по управлению персоналом, организации в целом. Анализ этой информации не может осу​ществляться без профессиональной архивации документальных материалов о служащих.
Актуализация информации предусматривает постоянный об​мен сведениями с внешними организациями, чтобы получать данные о состоянии кадровой работы в той предметной сфере, где действует орган управления, о современных требованиях к персоналу, о конъюнктуре на рынке труда.
Помимо этого важными функциями информационного обес​печения системы управления персоналом являются:
—
ведение учета, статистики персонала;
- программное обеспечение системы управления персоналом;
· обеспечение персонала научно-технической информацией;
· организация взаимодействия со всеми подразделениями
информационно-аналитического характера;
· информационное обеспечение принятия решений по кад​
рам и управлению персоналом;
· информационное сопровождение кадровых технологий.С
середины 90-х гг. в практику работы кадровых служб федераль​
ных органов исполнительной власти входят автоматизирован​
ные методы обработки сведений персонального характера.
Помимо этого к информационному обеспечению управления персоналом относится и деятельность самого органа власти или органа местного самоуправления по уведомлению обществен​ности об открывшихся вакансиях, требованиях к кандидатам, условиях конкурса на замещение вакантных должностей, набо​ре документов, которые следует представлять при поступлении на службу.
Информационное обеспечение работы с персоналом в структу​рах государственной и муниципальной службы предусматривает соблюдение отвечающего современным стандартам и принятым правовым нормам баланса между необходимостью запрашивае​мых у гражданина сведений при поступлении на службу или ее про​хождении и достаточностью этих сведений для управления персо​налом в интересах полноценного осуществления функций органов власти и самоуправления.

Это обусловливает направления совершенствования инфор​мационного обеспечения этой деятельности, к которым отно​сятся:
· оптимизация и унификация требований к запрашиваемым
сведениям персонального характера при поступлении гражда​
нина на государственную и муниципальную службу, определе​
ние перечня необходимых данных о человеке;
· определение специальных сведений о человеке в зависимо​
сти от органа власти или органа местного самоуправления, при​
нимающего на службу кандидата;
· обеспечение доступа служащего к собранным о нем сведе​
ниям, если это не противоречит закону;
· улучшение системы межведомственного обмена информа​
цией для эффективного управления персоналом и повышения
его профессионализма;
· уведомление общественности о работе органа власти и ме​
стного самоуправления, об открывающихся вакансиях, услови​
ях и сроках проведения конкурсов;
-— использование современных информационных технологий для обработки сведений персонального характера.
27.4. Основы аналитической деятельности в интересах работы с персоналом
Аналитическая работа как важная составная часть управления людьми в организации тогда эффективна, когда сбор и система​тизация данных о служащих ведутся на профессиональной ос​нове и содержат достаточные сведения.
В числе задач аналитической работы выделяются три основ​ные:
—• мониторинговая, когда требуется постоянное получение сведений о качественном составе аппарата в соответствии с не​обходимыми критериями и характеристиками;
· проекционная, когда в соответствии с поставленной целью
по развитию организации и ее персонала проводится специаль​
ное исследование качественного состава служащих;
· инновационная, когда необходимо выделить новые, ранее
не привлекавшие к себе внимания тенденции развития персо​
нала и проблемы управления им.
В ряду мониторинговых исследований — оценка данных по общим критериям развития персонала: определение среднего возраста служащих, соотношения мужчин и женщин, выявле​ние образовательного уровня, среднего дохода, жилищно-быто-вых условий и т.д.
Аналитико-проекционная работа востребована тогда, когда аппарат модернизируется (получает новые функции, реоргани​зуется, переживает сокращения и т.д.). Она ведется с учетом имеющихся данных о служащих и выявляет перспективные на​правления работы с людьми для выполнения поставленных пе​ред аппаратом задач. Так, при создании новых структурных под​разделений составляется штатное расписание, которое предус​матривает кадровое наполнение специалистами определенного профиля и квалификации.
Серьезной подготовки требует аналитическая работа по опре​делению тенденций развития персонала. Те, кто занят информа​ционной деятельностью, как бы попадают в плен к постоянно поступающим сведениям, привыкают к однородным данным о сотрудниках. Это распространенная причина того, что многие новые тенденции в развитии персонала своевременно не фик​сируются. Для оценки данных нужно привлекать сторонних экспертов, которые способны непредвзято проанализировать сложившуюся кадровую ситуацию. Опыт западных фирм и госу​дарственных учреждений (в первую очередь американских) по​казывает, что участие специалистов со стороны, которые дают рекомендации по развитию коллектива сотрудников, расста​новке служащих в соответствии с новыми задачами аппарата или ввиду модернизации технического обеспечения его дея​тельности, очень эффективно.
К информационно-аналитическому обеспечению управления персоналом государственной и муниципальной службы предъ​являются достаточно высокие требования. Оно должно быть:
· постоянно плановым, сопроводительным, т.е. формализо​
ванным, документационно оформленным;
· административно регулируемым, должностным, т.е. соот​
ветствовать положению и функциям должностных лиц;
· ситуационно-разъяснительным, т.е. обеспечивать проведе​
ние аттестаций, конкурсов, реорганизаций, сокращения штатов
и т.д.;


— оперативно отвечать на запросы должностных лиц, т.е. со​держать сведения о профессиональном развитии, управлении Карьерой, определении резерва, стажировки, ротации кадров.
В сферу информационно-аналитической деятельности в сис​теме работы с персоналом в органах государственной власти и местного самоуправления в последнее время внедряются новые технологии, позволяющие быстро и качественно вести анализ данных, обеспечивать управление персоналом теми сведениями, которые требуются принимающим решения руководителям.
Таким образом, аналитическая работа лежит в основе эффек​тивной работы с персоналом.
Выводы
Информационно-аналитическое обеспечение управления персоналом имеет два аспекта: внутренний и внешний.
К внутреннему относится то, что с точки зрения права инфор​мационно-аналитическое обеспечение предусматривает накоп​ление, систематизацию, использование персональных данных, другие виды операций с кадровой информацией только в рамках действующего законодательства.
С точки зрения политики эта работа предполагает, что объем и характер запрашиваемых у гражданина сведений при вступле​нии государства с ним в отношения найма не превысят необхо​димого максимума. Качество и количество сведений, требую​щихся от поступающего на работу человека, — о его прошлой трудовой деятельности, семейном положении, а в отдельных случаях - о материальном и имущественном состоянии - слу​жат индикатором уровня государственного управления, поли​тического режима, показывают, каково все общество — демо​кратическое или тоталитарное.
С организационной точки зрения предполагается, что инфор​мационно-аналитическая работа унифицирована, т.е. есть об​щий подход и к самому перечню запрашиваемых у человека при поступлении на государственную и муниципальную службу све​дений, и к способу их получения.
К внешнему аспекту информационно-аналитического обес​печения управления персоналом относится комплекс меропри-
ятий по оповещению общественности о принципах и практике работы со служащими в федеральных органах власти, в органах власти субъектов Федерации, в органах местного самоуправле​ния.
В целом информационно-аналитическое обеспечение работы с людьми в системе государства и местного самоуправления имеет принципиальное значение для повышения профессиона​лизма служащих, укрепления деловых должностных отноше​ний, нравственности и порядка.

 
Глава
28
Информатизация управления персоналом
Контрольные вопросы
1
Раскройте значение положений Конституции Российской Федерации о правах и свободах граждан для организации информационно-аналитического обеспечения управле​ния персоналом в системе государственной и муници​пальной службы.
2. Назовите основные нормы, содержащиеся в законода​
тельстве Российской Федерации о работе с персональной
информацией.
3. Проанализируйте понятия персональной и кадровой ин​
формации.
4. Какие основные требования предъявляются к кадровой
информации?
5. Каковы способы сбора кадровой информации?
6. Раскройте цели и задачи информационно-аналитической
деятельности в интересах управления персоналом.
7. Охарактеризуйте основные направления информацион​
но-аналитической деятельности в системе управления
персоналом.
8
Какие основные противоречия и проблемы существуют в информационно-аналитическом обеспечении управления персоналом?
© Иларионова Т.С., 2002

Обладая определенной компе​тенцией в принятии решений и выполнении других своих функ​циональных обязанностей, специалист кадровой службы нужда​ется в достоверной кадровой информации, возможностях ее опе​ративной обработки, анализа и подготовки необходимых доку​ментов. По разным оценкам, от 30 до 80% рабочего времени субъектов управления расходуется на работу с информацией, что вполне закономерно, так как она является решающим фактором эффективного управления. Основной целью информационного обеспечения процессов управления персоналом является обра​ботка, интегрирование, агрегирование (обобщение — «сжатие») имеющихся исходных данных для обеспечения управленческих решений и действий. Раскрытию содержания информатизации задач управления персоналом и посвящена данная глава.
28.1. Основные понятия и содержание информатизации
Большой объем информационных потоков и потребность в выполнении повторяющихся многочисленных операций по сбо​ру, накоплению, хранению, обработке и использованию различ-






ных данных приводят к необходимости не просто использовать современные информационные технологии и средства, а создать оптимальные условия для удовлетворения возникающих при уп​равлении персоналом информационных потребностей.
Понятие информатизации
Каково же содержание понятий «информация», «информатиза​ция»? В Федеральном законе «Об информации, информатизации и защите информации»1 понятие «информация» определяется как сведения о лицах, предметах, фактах, событиях, явлениях и процес​сах независимо от формы их представления. «Информатизация» определяется как «организационный социально-экономический и научно-технический процесс создания оптимальных условий для удовлетворения информационных потребностей и реализации прав граждан, органов государственной власти, органов местного самоуправления, организаций, общественных объединений на ос​нове формирования и использования информационных ресурсов».
Естественно, что реализация проекта информатизации уп​равления персоналом в организации создает более благоприят​ные возможности для решения задач формирования и развития ее кадрового потенциала, создания творческой обстановки для субъекта управления персоналом. Важным условием успешнос​ти такого проекта является системный подход к оптимизации существующих информационных процессов и создание ком​плексной информационной системы.
Информатизация управления персоналом не является кратко​временной акцией, а рассматривается как процесс, направленный на повышение качества реализации кадровых технологий, регу​лярное проведение соответствующих исследований, их внедрение, сопровождение и развитие, обоснованную и целесообразную заме​ну традиционных информационных процедур более эффективны​ми во всех видах деятельности кадровой службы организации.
Приведем ряд других определений из данного закона, важных для понимания сути рассматриваемой проблемы:
1 Федеральный закон «Об информации, информатизации и защите информа​ции» от 20 февраля 1995 г. // Собрание законодательства Российской Федера​ции. 1995. № 8.


· информационные процессы — процессы сбора, обработки, на​
копления, хранения, поиска и распространения информации;
· информационная система — организационно упорядоченная со​
вокупность документов (массивов документов) и информационных
технологий, в том числе с использованием средств вычислительной
техники и связи, реализующих информационные процессы;
· информационные ресурсы — отдельные документы и отдель​
ные массивы документов, документы и массивы документов в
информационных системах (библиотеках, архивах, фондах,
банках данных, других информационных системах);
· средства обеспечения автоматизированных информацион​
ных систем и их технологий - программные, технические, линг​
вистические, правовые, организационные средства (программы
для ЭВМ; средства ВТ (вычислительной техники) и связи; сло​
вари, тезаурусы и классификаторы; инструкции и методики; по​
ложения, уставы; должностные инструкции; схемы и их описа​
ния, другая эксплуатационная и сопроводительная документа​
ция), используемые или создаваемые при проектировании ин​
формационных систем и обеспечивающие их эксплуатацию.
Миссия и статус информатизации
Основной миссией информатизации управления персоналом яв​ляется обеспечение устойчивого функционирования и развития ор​ганизации путем оптимизации кадровых процессов и внедрения эф​фективного управления человеческими ресурсами. При этом ста​тус информатизации, который обычно связывается с конкретной организацией, на практике варьируется от простой компьютериза​ции в рамках отдельных сотрудаиков кадровой службы до глобаль​ной системы управления кадровым потенциалом в рамках отдель​ной отрасли. В качестве примера можно отметить проект информа​ционного обеспечения организации профессиональной переподго​товки и повышения квалификации федеральных государственных служащих, осуществляемый в Российской академии государствен​ной службы при Президенте Российской Федерации (РАГС) и сети региональных академий в рамках федеральной государственной службы России. Объектом информатизации управления персона​лом, как правило, является вся кадровая информация организации, а ее предметом — соответствующие информационные потоки.
29 — Управление персоналом
Цель и задачи информатизации
Целью информатизации является упорядочение информаци​онных процессов в соответствии с результатами комплексного анализа для обеспечения оптимальных условий удовлетворения информационных потребностей как специалистов кадровой службы, руководства организации, так и всего персонала.
К основным задачам информатизации управления персона​лом относятся:
· диагностическое исследование комплекса процессов для
выявления возможностей их упорядочения и развития с учетом
современных подходов к решению подобных проблем; плани​
рование и реализация необходимых коррекционных мероприя​
тий;
· анализ состояния и прогнозирование возможностей разви​
тия информационных процессов и соответствующих потоков
информации, их технологического и аппаратного обеспечения,
способностей специалистов кадровой службы к использованию
современных информационных технологий и средств автомати​
зации;
· создание перспективной модели комплексной автоматиза​
ции и необходимой компьютеризации, внедрение других аппа​
ратных устройств для оптимизации информационного обеспе​
чения управления персоналом;
· разработка проекта (программы) информатизации управ​
ления персоналом, проведение мероприятий по его реализации;
· внедрение информационной системы управления персо​
налом.
Функции информатизации
При рассмотрении основных функций информатизации, отра​жающих решение описанных задач, следует на всех указанных этапах соблюдать принцип адекватности автоматизируемых процедур особенностям реальной деятельности кадровой служ​бы и ее действующего нормативно-методического обеспечения.
Информатизация управления персоналом выполняет специ​фические организационно-управленческие функции: во-пер​вых, обеспечивает упорядочение и развитие системы управле-

 

ния персоналом; во-вторых, приводит к гармонизации и опти​мизации соответствующих информационных процессов; в-тре​тьих, на ее основе формируется эффективное информационное обеспечение управления персоналом.
Информатизация, автоматизация, компьютеризация
Одним из важных элементов информатизации является авто​матизация процесса управления персоналом, которая заключа​ется в применении технических средств и специальных систем управления, частично или полностью освобождающих человека от непосредственного участия в информационных процессах. Существенную роль при этом играют компьютерные техноло​гии обеспечения процесса управления персоналом, т.е. связан​ные с компьютером, свойственные компьютеру, размещаемые в компьютере способы сбора, накопления, хранения, переработ​ки документов (информации), формирования текстовых и гра​фических материалов и документов. Кроме того, с компьюте​ром связаны процессы, сопровождающие эти виды работ, смо​делированные и реализуемые посредством программных и ап​паратных средств, гарантирующих надежность и оперативность их исполнения, обеспеченные необходимыми инструктивно-методическими материалами, направленными на автоматиза​цию рутинных формализованных операций с информацией (до​кументами в электронной форме) и обеспечивающими эффек​тивное управление персоналом.
Актуальность информатизации
Актуальность информатизации управления персоналом опреде​ляется современными возможностями автоматизации многих про​цессов, соответствующих функциям кадрового менеджмента, а также новыми информационными технологиями и компьютерны​ми средствами, доступными для кадровых служб. При этом про​цесс создания оптимальных условий для удовлетворения инфор​мационных потребностей предполагает исследование системы уп​равления с целью разработки долгосрочных мероприятий по со​вершенствованию организации, ее структуры, моделей и методов управления и осуществляется на основе системного подхода.
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28.2. Практика информатизации управления персоналом
Анализ практики работы кадровых служб показывает, что многие организации работают по старинке и не имеют в своем составе подразделений, направленных на собственное совер​шенствование в целом и в плане информатизации в частности. Причины такого положения следующие:
· недостаток, а часто и отсутствие квалифицированных спе​
циалистов, способных к исследованию кадровых процессов и
кадровых отношений;
· отсутствие методических разработок по технологиям ис​
следования проблем информатизации управления персоналом;
· низкая заинтересованность руководства в изменении сло​
жившихся технологий управления персоналом.
Эти проблемы могут быть решены как путем профессиональ​ной подготовки необходимых специалистов, так и за счет по​вышения квалификации действующих специалистов кадровой службы. Особую роль играет повышение квалификации в этом направлении руководителей кадровых служб, от которых суще​ственно зависит как целесообразный объем необходимой мо​дернизации, так и направленность развития информационных процессов для обеспечения эффективности управления персо​налом на всех уровнях — и кадровым составом организации в целом, и сотрудниками своего подразделения в частности.
Системный подход к информатизации
Системный подход к проектированию и реализации информа​тизации управления персоналом предполагает следующие этапы:
· предпроекгное исследование процессов управления персоналом;
· проектирование системы комплексной автоматизации и
компьютеризации кадровых процессов;
· разработка системы, аппаратное обеспечение;
· опытная эксплуатация, необходимые доработки, внедре​
ние автоматизированной системы обеспечения управления пер​
соналом;
· обучение сотрудников кадровой службы, обеспечение их
необходимыми инструктивно-методическими материалами.

 
В свою очередь предпроекгное исследование предполагает изучение и анализ с целью оптимизации:
· функциональной структуры кадровой службы и соответст​
вующей информационной деятельности;
· имеющихся информационных ресурсов;
· реальных информационных потоков и имеющихся инфор​
мационных потребностей;
· возможности и целесообразности их автоматизации.
Общая схема информатизации
На этапе проектирования системы комплексной автоматизации и компьютеризации создается модель, реализующая задачи ин​форматизации управления персоналом, общая схема инфраструк​туры, которая может быть представлена следующим образом.
Автоматизированные рабочие места (АРМ) руководства организации
АРМ руководства кадровой службы
АРМ руководства бухгалтерии
АРМ сотрудников бухгалтерии
АРМ сотрудников кадровой службы
Компьютер-сервер (база данных, программы обработки, документы)
J.
АРМ администратора системы - специалиста по компьютерным технологиям
Рис. 41. Общая схема инфраструктуры системы комплексной информатизации управления персоналом и бухгалтерского учета
Стрелками на рис. 41 обозначены соответствующие информа​ционные потоки: ввод информации, запросы на обработку и по​лучение информации по предусмотренным процедурам и фор​мам, вывод документов, полученных в результате запроса или
обработки имеющейся информации. Автоматизированные ра​бочие места организуются с использованием персональных ком​пьютеров, сервер же организуется на более мощном компьютере.
На практике, как правило, современные автоматизированные системы управления персоналом включают три подсистемы: «Штатное расписание», «Учет кадров», «Расчет заработной пла​ты». В последнее время они дополняются системами информа​ционно-аналитической поддержки процедур отбора кандидатов и аттестации сотрудников, принятия кадровых решений и уп​равления кадровыми процессами1.
При проектировании автоматизированной системы должны быть учтены не только рекомендации по оптимизации инфор​мационной деятельности, возможности и целесообразность ее автоматизации, но и тот факт, что компьютеризация предусмат​ривает четкую формализацию всех планируемых процедур, воз​можность представления в электронной форме всех необходи​мых данных и наличие необходимых программных продуктов.
Условия эффективности информатизации
Существенным моментом, обеспечивающим корректное и эффективное использование внедряемой системы, представля​ется обязательное обучение сотрудников кадровой службы (тре​нинг) на их автоматизированных рабочих местах, а также обес​печение каждого из них адресными (специализированными в зависимости от особенностей включенности в информацион​ную деятельность в соответствии с функциональными обязан​ностями) инструкциями и методическими рекомендациями.
Установленная автоматизированная система должна допус​кать ее самостоятельное развитие силами сотрудников кадровой службы, однако при этом, учитывая сложность запрограммиро​ванных процессов, желательно обеспечить консультационное сопровождение внедренной системы специалистами организа​ции — разработчиками.
При выборе готовой автоматизированной системы для управ​ления персоналом необходимо обратить особое внимание на
1 См.: Завьялов В.Е., Петров Л.В., Тихомиров М.М. Системы информационно-аналитической поддержки кадровых решений. М.: РАГС, 1999.

 
достаточность реализованных функций, соответствие про​граммного обеспечения требованиям законодательства Россий​ской Федерации, обеспечение различных уровней конфиденци​альности отдельных блоков информации, а также на такие услу​ги, как возможности адаптации и развития системы, тренинга сотрудников кадровой службы, инструктивно-методического обеспечения пользователей, гарантийного и консультационно​го сопровождения эксплуатации системы.
Современный руководитель организации уделяет значитель​ное внимание кадровой политике и механизму ее реализации, так как учет кадров и кадровое планирование являются неотъ​емлемой частью единого процесса управления. Информатизи-рованная система управления персоналом способна обеспечить руководство организации необходимой информацией для при​нятия обоснованных кадровых решений по формированию и развитию кадрового состава. Информатизация управления персоналом обеспечивает такую оптимизацию и автоматиза​цию кадровых процессов, при которой субъекты управления персоналом могут сосредоточить свое внимание на контроле и планировании человеческих ресурсов для их эффективного ис​пользования, а специалисты кадровых служб получают надеж​ное и удобное средство выполнения своих должностных обя​занностей.
Ожидаемые результаты информатизации
К конкретным ожидаемым результатам информатиза​ции — возможностям и функциям, реализуемым современными комплексными информационными системами обеспечения уп​равления персоналом организации1, - относятся следующие:
· проведение штатной политики на основе приказов и под​
держка кадрового документооборота;
· введение и моделирование структуры организации любой
сложности, в том числе включающей выделенные балансовые
единицы;
· выполнение всех функций оперативного кадрового учета;
1 См., например: Система управления персоналом: Проспект БОСС-Корпора-ции. М.: Система БОСС-Кадровик, 2001.
· планирование и оперативное маневрирование кадровыми
ресурсами: от работы с кадровым резервом до учета программ
повышения квалификации персонала;
· расчет заработной платы, включая автоматическую разнос​
ку результатов расчета по проводкам и статьям затрат;

· составление всех стандартных отчетных форм и возмож​
ность подготовки любых произвольных отчетов;

· возможность интеграции с другими программными систе​
мами управления предприятием;
· формирование отчетности для вышестоящих организаций
и государственных органов.
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Данные по штатной структуре подразде​лений
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Функциональная схема такой системы имеет вид:
Рис. 42. Функциональная схема модулей комплексной информационной
системы для обеспечения управления персоналом Примечание. Часть схемы, отмеченная штриховой рамкой, обозна​чает собственно автоматизированную подсистему управления пер​соналом. Автономное ее использование, т.е. вне комплексной инфор​мационной системы обеспечения управления организацией, являет​ся с современных позиций неэффективным.
Модуль «Штатное расписание» позволяет описать структуру предприятия или организации и вести их штатное расписание. Важными и необходимыми элементами ведения штатного рас​писания являются подготовка и учет документов (приказов, распоряжений и пр.), описывающих изменения структуры орга​низации и ее штатного расписания. Структура организации за-

 
дается в виде иерархически организованного «дерева» подразде​лений. Для каждого из подразделений задается перечень штат​ных единиц с соответствующими характеристиками (атрибута​ми). Обеспечивается возможность формирования таких доку​ментов при проведении соответствующих операций, их учет и ввод в действие, а также подготовка внутренней и внешней от​четности.
Базовые функциональные возможности модуля:
· создание и ведение корпоративной структуры организации
любой сложности;
· формирование иерархии подчиненности подразделений
организации. Создание новых, переподчинение и ликвидация
имеющихся подразделений на основании подготовленных и
подписанных приказов, решений;
· формирование штатного расписания (ШР) структурных
подразделений организации. Ведение действующего и вариан​
тов планируемого штатных расписаний;
· возможность создания нескольких версий ШР при работе
по планированию штатного расписания. Тем самым работа по
планированию ШР может быть разделена на участки;
· перегруппировка штатных единиц, изменение атрибутов
штатных единиц, групповое изменение окладов на основании
подготовленных и подписанных приказов;
· получение основных форм отчетности по штатному распи​
санию и по фактической расстановке персонала как по струк​
турному подразделению, так и по предприятию в целом;
· возможность для каждой позиции ШР указывать произволь​
ные доплаты и произвольные параметры для характеристики;
· поддержка работы с окладами, часовыми ставками и та​
рифной сеткой;
· ввод предпосылок (плановые счета, темы затрат) для даль​
нейшего аналитического учета заработной платы сотрудников (с
автоматическим отслеживанием их в модуле «Расчет зарплаты»);
· работа с приказами о начислениях и удержаниях с автома​
тическим формированием текстов пунктов приказов.
Модуль «Учет кадров» предназначен для руководителей и спе​циалистов по персоналу. Он позволяет выполнять основные операции по приему, перемещению и увольнению сотрудников, для чего могут использоваться личные карточки сотрудников и
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кандидатов на работу. Движение кадров в организации сопро​вождается подготовкой и учетом кадровых документов (прика​зов, распоряжений и пр.), которые автоматически формируют​ся в модуле при проведении соответствующих операций. Кроме большого количества «стандартной» информации о сотруднике можно вводить дополнительные атрибуты с произвольными значениями. По введенной таким образом информации можно осуществлять структурированный поиск. Пользователи могут самостоятельно готовить различные отчеты по персоналу орга​низации, формировать списки на основании произвольно сформированного запроса.
Базовые функциональные возможности модуля:
1. Формирование и ведение нормативно-справочной инфор​
мации.
2. Ведение полной информации о персонале, включая:
· прием и увольнение сотрудников на работу;
· перемещение по службе, замещение, совмещение;
· личные карточки, трудовые книжки;
· стаж (общий, непрерывный, в организации и пр.);
· оформление отпусков;
· оформление больничных листов;
· оформление командировок;
· учет поощрений, взысканий, подарков, страховых услуг;
· данные о военнообязанных.
3. Работа с кандидатами на должности при приеме на работу.
4. Планирование и проведение аттестаций персонала, подго​
товка отчетов по результатам аттестаций.
5. Работа с кадровым резервом организации.
6. Быстрый и «прозрачный» доступ к архивной информации.
7. Автоматическое формирование приказов, связанных с ос​
новными действиями по приему, увольнению и перемещению
сотрудника. Внешний вид печатного документа настраивается
соответственно предложенному шаблону.
8. Формирование различных справок и выходных докумен​
тов.
В государственных и муниципальных органах дополнительно аккумулируется информация, связанная с особенностями харак​теристик кадровых процессов и кадровых отношений в управле​нии персоналом в государственной и муниципальной службе.






Модуль «Табельный учет» может использоваться как специаль​но выделенным сотрудником, так и специалистом—расчетчиком заработной платы. С помощью модуля ведется ежедневный учет рабочего времени или формируется табель за определенный пе​риод с учетом данных о неявках (отпусках, больничных, коман​дировках и пр.), введенных в отделе кадров. Табель может форми​роваться как по подразделениям, так и по организации в целом. Отработанное время за месяц по каждому работнику и по каждо​му типу отработанного времени суммируется и передается в мо​дуль «Расчет заработной платы» в качестве исходных данных для начисления заработной платы. С помощью модуля можно сфор​мировать стандартный отчет по форме Т-13 Госкомстата России.
Модуль «Расчет заработной платы» предназначен для автома​тизации процедуры расчета заработной платы сотрудников ор​ганизации, формирования на основании проведенного расчета различных отчетных документов, автоматического формирова​ния проводок, отражающих на бухгалтерских счетах организа​ции затраты на оплату труда сотрудников.
Базовые функциональные возможности модуля:
· формирование и ведение нормативно-справочной инфор​
мации, необходимой для расчета заработной платы (размер ми​
нимальной заработной платы, виды оплат и т.д.);
· формирование и ведение информационных справочников
по работникам (льготы по подоходному налогу, постоянно дей​
ствующие виды оплат и т.д.);
· ведение табельного учета (в пределах, необходимых для
расчета заработной платы) и прямых начислений;
· расчет аванса, заработной платы, отпусков и больничных,
межрасчетных выплат;
· перерасчет заработной платы за прошлые периоды;
· настройка и автоматическое формирование бухгалтерских
проводок;
· формирование внешней отчетности в Пенсионный фонд
РФ, Государственную налоговую инспекцию.
В качестве входной информации для решения этих задач ис​пользуются первичные документы (приказы) и данные, посту​пающие из других модулей системы.
Модуль «Администратор системы» предназначен для специа​листов, занимающихся администрированием (управлением) ба-
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темы, настраивать права пользователей с указанием их прав до"
ступа к различным информационным объектам (права доступа
могут назначаться группам пользователей)
^
28.3. Перспективы информатизации управления персоналом
Перспективные направления развития информатизации уп​равления персоналом можно разделить на три группы предо​ставление новых возможностей в рамках имеющихся функции расширение спектра автоматизированных функций, разработка новых подходов к управлению человеческими ресу|*ами с™!
Примером первого направления являются системы, отслежи​вающее, в частности, историю изменений штатного расписания и позволяющие планировать его изменения на будущее Такая модернизация позволяет вводить несколько вариантов измене нии, а также обеспечивает выбор одного из них на основе раз​личных показателей, отраженных в документах обоснования и затем автоматически генерировать документы-распоряжения по изменению действующего штатного расписания
1 КарминСкийАЖ, Нестеров П.В. Информатизация бизнеса. М, 1997. С. 329.

Актуальным направлением развития информатизации управ​ления персоналом в плане расширения спектра функций ин​формационной системы обеспечения персонала является созда​ние модулей автоматизированного обеспечения современных процедур аттестации персонала. Для повышения объективности и достоверности результатов аттестации сотрудников организа​ции создаются интерактивные (работающие в диалоге с привле​каемыми специалистами и экспертами по оценке) компьютер​ные программы, позволяющие получить распределенные по различным показателям профессионализма и агрегированные по основным критериям актуальные оценки персонала.
Учитывая, что количество показателей с учетом шкальных критериев достигает нескольких сот, понятно, насколько трудо​емкой и в то же время ответственной является такая процедура. При этом автоматизации подвергаются такие аналитические операции, как классификация уровня оценки и рекомендуемого решения по аттестации сотрудника в соответствии с заранее со​гласованными шкалами. За основу опытного образца компью​терной системы, разработанной в РАГС, была взята методика ак​туальной оценки персонала, разработанная А.И. Турчиновым1.
В ряду новых подходов, которые еще только предстоит реа​лизовать в рамках информатизации управления персоналом, отметим перспективы широкой автоматизации процедур уп​равления кадровыми процессами и, в частности, создания ав​томатизированных систем информационного обеспечения и информационной поддержки процессов выработки и принятия решений. Термин «система поддержки принятия решений (СППР)» определяется как совокупность инструментальных средств, обеспечивающих формирование (моделирование) аль​тернативных решений на разных этапах их принятия, анализ и выбор альтернатив, удовлетворяющих поставленным услови​ям2. Ученые и специалисты РАГС ведут разработки автоматизи​рованных систем управления кадровыми ресурсами (АСУКР).
При рассмотрении процесса принятия решения целесообразно изу​чить следующий поэтапный (технологический) цикл принятия решения:
1 См.: Турчинов А.И. Профессионализация и кадровая политика: проблемы развития теории и практики. М., 1998. С. 246—255.
Biswas G., OliffM., Sen A. Expert decision support system for production control // Decision Support System. 1984. Vol. 4. № 2. P. 7-14.
· сбор и анализ необходимой информации;
· выработку и оценку вариантов решений;
· выбор наилучшего в определенном смысле варианта;
· представление в «доступном виде» лицу, принимающему
решения, выбранного и альтернативных вариантов с обоснова​
нием выбора;
· осмысление, «переработка» информации, т.е. восприятие
ее конкретным субъектом — лицом, принимающим решения;
собственно само принятие решения1.
Анализ содержания кадровых процессов — последовательных изменений кадрового состава организации, направленных на воспроизводство и развертывание во времени его качественных и количественных характеристик, обеспечивающих функции организации, кадровых отношений и связей, кадровых дейст​вий (технологий), - также приводит к необходимости информа​тизации этой сферы в перспективе.
В качестве значимого фактора для определения стратегичес​кой перспективы информатизации управления персоналом сле​дует отметить осознание факта, что каждая организация пред​ставляет собой социальную систему — это люди с их жизненны​ми целями и ценностями, мотивами и способностями, симпати​ями и антипатиями, уникальной биографией и своей судьбой. Всплеск активности в сфере информатизации управления пер​соналом в нашей стране и в других развитых государствах мира отражает осознание значимости человеческого капитала в лю​бой профессиональной деятельности, с одной стороны, и роль информационных систем в управлении его формированием и рачительным использованием — с другой.
Выводы
Информатизация управления персоналом имеет свой объект воздействия — информационные процессы и информационные потоки, обеспечивающие реализацию кадровых технологий.
1 См.: Котомин А.Б., Путилов В.А. Проблемы развития информационной ин​фраструктуры региональных социально-экономических систем Севера Рос​сии. Аппатиты, 1994. С. 7-17.



Она является важнейшим фактором оптимизации управления организацией.
Информатизация задач субъектов управления персоналом начинается с анализа существующих информационных потоков и процессов управления ими и завершается внедрением разра​ботанной модели комплексной автоматизации и оптимизации информационного обеспечения управления персоналом, кото​рое сопровождается соответствующим обучением менеджеров кадровой службы.
Разновидности средств автоматизации и информационных технологий, применяемых в настоящее время в практике уп​равления персоналом, позволяют оперативно и надежно обес​печить специалистов по управлению персоналом необходи​мой информацией. Это существенным образом повышает эф​фективность использования кадрового потенциала организа​ции.
Контрольные вопросы
1. Какие наиболее существенные признаки включаются в
содержание понятия «информатизация»?
2. Как определяются миссия, статус, объект и предмет ин​
форматизации управления персоналом?
3. Каковы цели и задачи информатизации управления пер​
соналом?
4. В чем заключается системный подход к информатизации
управления персоналом?
5. Дайте описание общей схемы информатизации управле​
ния персоналом и опишите, какие из блоков реализованы
в Вашей организации.
6. Перечислите ожидаемые результаты информатизации уп​
равления персоналом и опишите, какие из них реализова​
ны в Вашей организации.
7. Дайте описание функциональной схемы информатизации
управления персоналом и опишите, как она реализуется в
Вашей организации.
8. Каковы перспективные направления информатизации
управления персоналом? Опишите, как они востребованы
в Вашей организации.
9. Опишите информационные процессы в Вашей професси​ональной деятельности и проведите анализ уровня их ав​томатизации и компьютеризации.
© Королев М.Ф., 2002

 
Глава
29
Социальная защита кадров государственной службы
Государственная служба пред​ставляет собой социальный институт взаимодействия общества и государства, государственного аппарата и общественных структур, государственного служащего и гражданина. Именно на государственную службу возлагается решение задач по обес​печению социальных гарантий и прав граждан, определенных в Конституции Российской Федерации.
У государственного служащего особый работодатель — государство. Для эффективного выполнения своих функций государственным слу​жащим нужна система статусных гарантий, комплекс мер социальной защиты, выработки которых они вправе требовать от государства. Со​держание этой деятельности и раскрывается в настоящей главе.
29.1. Социальная защита кадров государственной службы
Понятие социальной защиты
Рассмотрим три фактора, оказывающих определяющее воз​действие на государственную службу: государство как постав-

I
щик услуг, государственный служащий как исполнитель услуг и граждане, на деньги которых существует государственное уп​равление.
В глазах населения органы государственного управления оли​цетворяют собой государство: каково государственное управле​ние, таково и государство. Идеал современного государственно​го управления — служение обществу и человеку на основе обо​стренного чувства высокой ответственности за все принимае​мые решения и шаги.
Организация государственной службы пронизана решением проблемы построения оптимальных отношений между госу​дарством и населением. Это то, что принято называть социаль​ным содержанием государственного управления, та ответст​венность, которую несет государственный служащий за заботу о материальных и духовных интересах общества. Это — взаи​мовлияние и взаимоуважение управляющих и управляемых, руководящих и руководимых. Все без исключения вопросы го​сударственные служащие должны решать, исходя из понима​ния того, что действуют не от своего имени, а от имени госу​дарства.
Термин «социальная защита» применительно к трудоспо​собному населению еще в недалеком прошлом практически не использовался. Речь шла, как правило, о социальном обеспе​чении пенсионеров, инвалидов, детей и некоторых других сло​ев. Занимались решением этой проблемы именно органы госу​дарственной власти. В настоящее время это понятие приобре​ло новое звучание и используется в связи с другими субъекта​ми.
Социальная защита государственных служащих является составной частью, важным компонентом социальной поли​тики государства и представляет собой комплекс целена​правленных действий по реализации гарантий юридическо​го, социально-экономического и организационного характе​ра, обеспечивающих данной категории работников их соци​альные права и успешное исполнение служебных обязаннос​тей.
Социальная защита государственных служащих имеет целью:
— удовлетворение их основных потребностей и интересов,
реализацию социальных ожиданий, охрану здоровья и создание



достаточного уровня и качества жизни, закрепление их на госу​дарственной службе;
· компенсацию ограничений, обусловленных характером го​
сударственной службы;
· нейтрализацию неблагоприятных факторов, препятствую​
щих эффективной служебной деятельности;
—
стимулирование качественного решения служебных задач.
Социальная защищенность - совокупность необходимых и
достаточных мер социальной защиты, обеспечивающих челове​ку реализацию его важнейших прав и свобод. Это обобщенная характеристика эффективности системы социальной защиты, деятельности органов государственного управления по реализа​ции социальной политики, действенности и реальной осущест​вимости соответствующих гарантий, закрепленных в норматив​ных актах.
Система социальной защиты государственных служащих
Система представляет собой разные уровни социальной за​щиты государственных служащих. Среди них выделяются:
· международный уровень — это система мер, принимаемых
субъектами международного права (Международной организа​
цией труда, профессиональными общественными объединени​
ями и др.) по реализации международных гарантий прав трудя​
щегося человека, обеспечивающих международный контроль
социальной защищенности;
· общегражданский уровень, обеспечивающий соблюдение
гражданских прав всего населения страны;
· уровень собственно государственной службы (общий и
единый для всех государственных служащих);
· региональный уровень, обусловленный разграничением
предметов ведения и полномочий между федеральным центром
и субъектами Российской Федерации;
· специально-профессиональный уровень, на котором реа​
лизуются гарантии прав отдельных категорий государственных
служащих в силу специфики рода или вида их служебной дея​
тельности.
В современных условиях сформулированы основополагаю​щие принципы, лежащие в основе создания и функционирования
системы социальной защиты российских государственных служа​щих:
· легальность и юридическая определенность гарантий и
компенсаций;
· адресность (персонализация), обоснованность и целесооб​
разность элементов социальной защиты;
· действенность (влияние на эффективность обеспечения
прав, исполнение служебных обязанностей);
· демократичность, предполагающая открытость системы
социальной защиты, единство основополагающих мер, равенст​
во исходных позиций независимо от вида или рода государст​
венной службы;
· реалистичность осуществления мер социальной защиты.
Социальная защита государственных служащих осуществля​ется посредством комплекса правовых, организационных, ад​министративных, материально-финансовых, информацион​ных, технологических и иных мер, приводящих всю систему в действие.
Центральным элементом системы социальной защиты явля​ется комплекс гарантий, компенсаций и льгот.
Гарантии государственным служащим — это средства, спосо​бы и условия, обеспечивающие осуществление предоставлен​ных им прав в области социально-трудовых отношений. Цель гарантий состоит в том, чтобы исключить возможные случаи нарушения законов и охраняемых ими прав граждан, устранить препятствия на пути исполнения должностных обязанностей.
Компенсации — денежные выплаты, установленные в целях возмещения государственным служащим затрат, связанных с исполнением ими служебных или иных предусмотренных феде​ральным законом обязанностей.
Льготы — предоставление отдельным категориям лиц каких-либо преимуществ, освобождение от выполнения правил, обя​занностей или облегчение условий их выполнения (например, налоговые, транспортные, жилищно-коммунальные и пр.).
Соотношение прав и гарантий государственных служащих
Основы правового положения государственных служащих ус​тановлены в федеральном законодательстве. Согласно нормам

 
закона, права и гарантии государственных служащих взаимодо-полняют друг друга.
Право на ознакомление с документами, получение в уста​новленном порядке информации и материалов, посещение предприятий и организаций всех форм собственности для ис​полнения должностных обязанностей, принятие решений и участие в их подготовке подкреплено гарантиями условий ра​боты, обеспечивающими исполнение должностных обязан​ностей.
Право на увеличение денежного содержания с учетом результа​тов, стажа работы и уровня квалификации гарантируется обя​зательностью выплат денежного содержания и его составляю​щих, определенных нормативно-правовыми актами Россий​ской Федерации и ее субъектов.
Право участия государственного служащего по своей иници​ативе в конкурсе на замещение вакантной государственной должности дополняется гарантией обязательного получения его согласия на перевод на другую государственную должность го​сударственной службы.
Переподготовка (переквалификация) и повышение квали​фикации за счет средств соответствующего бюджета с сохра​нением денежного содержания на период обучения отмече​ны как в правах, так и в гарантиях государственного служа​щего.
И наоборот, гарантии государственного служащего на пенси​онное обеспечение за выслугу лет, медицинское обслуживание его и членов его семьи, в том числе после выхода на пенсию, ос​новываются на праве пенсионного обеспечения с учетом стажа
работы.
Гарантия защиты государственного служащего и членов его семьи от насилия, угроз, других неправомерных действий в свя​зи с исполнением им должностных обязанностей не вступает в противоречие с правом требовать проведения служебного рас​следования для опровержения сведений, порочащих его честь и
достоинство.
Соотношение прав и гарантий государственных служащих
можно представить в виде табл. 10.
ы
Таблица 10 Права и гарантии государственного служащего
	Государственный служащий имеет право на 
	Государственному служащему гарантируются: 

	ознакомление с документами, опреде​ляющими его права и обязанности, кри​терии оценки качества работы и условия продвижения по службе, а также органи​зационно-технические условия, необхо​димые для исполнения должностных обязанностей 
	условия работы, обеспечивающие испол​нение должностных обязанностей 

	получение в установленном порядке ин​формации и материалов, необходимых для исполнения должностных обязанно​стей 
	

	посещение в установленном порядке для исполнения должностных обязанностей предприятий, учреждений и организаций независимо от форм собственности 
	

	принятие решении и участие в их подго​товке в соответствии с должностными обязанностями 
	

	продвижение по службе, участие по сво​ей инициативе в конкурсе на замещение вакантной государственной должности государственной службы 
	обязательность получения его согласия на перевод на другую государственную долж​ность государственной службы, за исключением случаев, предусмотренных федеральным законом 

	увеличение денежного содержания с учетом результатов и стажа работы, уровня квалификации 
	денежное содержание и иные выплаты, предусмотренные нормативными право​выми актами Российской Федерации и ее субъектов 

	переподготовку (переквалификацию) и повышение квалификации за счет средств соответствующего бюджета 
	переподготовка (переквалификация) и по​вышение квалификации с сохранением де​нежного содержания на период обучения 

	пенсионное обеспечение с учетом стажа государственной службы 
	пенсионное обеспечение за выслугу лет медицинское обслуживание его и членов его семьи, в том числе после выхода на пенсию 

	проведение по его требованию служеб​ного расследования для опровержения сведений, порочащих его честь и досто​инство 
	защита его и членов его семьи от насилия, угроз, других неправомерных действий в связи с исполнением им должностных обя​занностей. 

	объединение в профессиональные союзы 
	

	
	обязательное государственное страхование на случай причинения вреда здоровью и имуществу 

	
	обязательное государственное социальное страхование на случай заболевания 

	ознакомление со всеми материалами сво​его личного дела, приобщение к личному делу своих объяснений 
	

	
	ежегодный оплачиваемый отпуск 

	внесение предложении по совершенство​ванию государственной службы в любые инстанции 
	




Из таблицы видно, что не все права щих соотнесены с соответствующими гарантиями и Ги На основе этих выводов целесообразно вести работу по дальнейшему упрочению социального статуса кадров государст-вГной сТДы. Плодотворным в этом направлении может быть сопоставление должностных обязанностей и гарантии.
29 2 Гарантии, компенсации и льготы 'для государственных служащих
Основные гарантии государственным служащим можно сгруппировать по ряду оснований.
Общесоциальные гарантии для государственных служащих
Общесоциальные гарантии обеспечивают
я
на вознаграждение за труд, права на отдых, права на социальное обеспечениГправа на охрану здоровья и медицинскую помощь,
— включает должностной оклад, над​бавки к должностному окладу за квалификационный разряд Массный ™, дипломатический ранг), особые условия служ​бы, выслугу лет, премии по результатам работы и иные выпла-
ТЫ2 Ежегодный оплачиваемый отпуск продолжительностью не мен^О календарных дней. Для отдельных категории , государ^ ственных служащих отпуск устанавливается в ,45 да и*. В эти сроки не включается время проезда к месту отдыха и обратно. Сверх того, за выслугу лет предоставляется дополнительный оп​лачиваемый отпуск:
· 5 календарных дней - при стаже от 5 до 10 лет,
· 10 календарных дней - при стаже от 10 до 1Ь лет,
· 1 5 календарных дней - при стаже свыше 1 5 лет.
Для досрочного отзыва из отпуска необходимо согласие госу-дар^венного служащего. Данный отзыв оформляется прика​зом в котором по договоренности сторон указывается, когда неиспользовТная часть отпуска будет предоставлена государст-венному служащему.
Государственному служащему может быть предоставлен и отпуск без сохранения заработной платы на срок не более од​ного года. Руководитель вправе, но не обязан предоставлять подобный отпуск. Данный вопрос решается по соглашению сторон.
3.
Медицинское обслуживание государственного служащего и
членов его семьи, в том числе и после выхода его на пенсию.
Оно осуществляется за счет средств федерального бюджета или бюджетов субъектов Федерации. Указанные лица прикреп​ляются к медицинскому центру на основе ведомственного акта решением соответствующей комиссии и получают медицин​скую помощь в нем, в том числе после выхода на пенсию.
В ряде субъектов Федерации по данному вопросу приняты отдельные законы (например, закон «О санаторно-курортном лечении государственного служащего» в Краснодарском крае, принятый в июне 1997 г.). Некоторые субъекты Российской Федерации своими нормативными правовыми актами уста​навливают ежегодные денежные компенсации за санаторно-курортное лечение и иные формы реализации данной гаран​тии.
4.
Пенсионное обеспечение государственного служащего за вы​
слугу лет. Реализация данной гарантии предполагает наличие у
государственного служащего стажа государственной службы.
Условия, порядок назначения, а также размер этой специаль​ной пенсии для федеральных государственных служащих регу​лирует Федеральный закон «О государственном пенсионном обеспечении в Российской Федерации» от 15 декабря 2001 г. № 166-ФЗ.
Финансируется пенсионное обеспечение федеральных госу​дарственных служащих за счет средств федерального бюджета. При увеличении денежного содержания пенсии федеральных государственных служащих соответственно индексируются.
Условия предоставления подобной пенсии государственным служащим субъектов Российской Федерации и муниципальным служащим определяются законами и иными нормативными правовыми актами этих субъектов и органов местного само​управления.
5.
Обязательное государственное страхование на случай при​
чинения вреда здоровью и имуществу в связи с исполнением го-

 
сударственным служащим должностных обязанностей (напри​мер, согласно Федеральному закону от 20 апреля 1995 г. № 45 «О государственной защите судей, должностных лиц правоохрани​тельных и контролирующих органов», указанный в нем круг лиц подлежит таковому за счет средств федерального бюджета или бюджета субъекта Федерации в сумме, равной 180-кратному размеру среднемесячного денежного содержания), а также госу​дарственное социальное страхование (распространяющееся на всех работников, за счет средств, которыми управляет Фонд со​циального страхования РФ, Положение о котором утверждено Постановлением Правительства РФ от 12 февраля 1994 г. № 101) в случае заболевания или потери трудоспособности в период прохождения государственной службы.
Статья 969 Гражданского кодекса РФ устанавливает возмож​ность обязательного государственного страхования жизни, здо​ровья и имущества государственных служащих определенных категорий. Порядок страхования и выплат соответствующих сумм определяется законами о таком страховании, соответству​ющими статьями трудового законодательства и отдельными по​ложениями, издаваемыми государственными органами.
Страхование осуществляется на основе договоров, заключае​мых органами государственной власти и страховщиками (стра​ховыми компаниями, имеющими лицензию на проведение обя​зательного государственного страхования). Основанием для оп​ределения размера страховых выплат является размер денежно​го содержания государственного служащего на день страхового случая.
В государственных органах издаются положения о возмеще​нии в полном объеме ущерба, причиненного уничтожением или повреждением имущества, принадлежащего государственному служащему или членам его семьи, в связи исполнением служеб​ных обязанностей.
6. Предоставление жилой площади в зависимости от условий прохождения государственной службы в случае и в порядке, предусмотренных федеральным законом или законом субъекта Федерации.
На федеральном уровне закона о реализации данной гаран​тии нет. Существуют подзаконные акты, издаваемые отдельны​ми государственными органами (например, приказ Госстроя






РФ от 28 августа 1997 г. № 17-64 о реализации Распоряжения Президента РФ от 6 июля 1997 г. № 276-рп и его Указа от 14 фе​враля 1997 г. № 108 «О порядке предоставления жилой площа​ди, находящейся в ведении Управления делами Президента Российской Федерации» — Порядок учета и постановки на учет государственных служащих для улучшения жилищных усло​вий).
В большинстве субъектов Федерации на основе собственных законов практикуется предоставление беспроцентных субсидий на приобретение жилья или его строительство либо иные меры по реализации этой гарантии.
Социально-профессиональные гарантии для государственных служащих
Данные гарантии конкретизируют и создают условия для реа​лизации права на труд в условиях, отвечающих требованиям бе​зопасности и гигиены, права на образование, права на выбор рода деятельности и профессии:
1. Создание необходимых условий работы, обеспечивающих исполнение государственными служащими должностных обя​занностей (соответствующие статьи трудового законодательст​ва обязывает администрацию обеспечить работника исправ​ной техникой соответствующего качества, материалами, энер​гией, документацией и информацией; создать безопасные и здоровые условия труда; обеспечить соблюдение норм по тех​нике безопасности, освещенности, отоплению, вентиляции, устранению вредных последствий шума, излучений и других факторов, отрицательно влияющих на здоровье работника). Оборудование рабочего места государственного служащего конкретизируется в должностных инструкциях, а все осталь​ные условия — в различных правилах, принимаемых в государ​ственном органе. В настоящее время назрела острая необходи​мость разработки единых нормативов оборудования типовых рабочих мест.
В зависимости от условий прохождения службы законода​тельство предусматривает возможность предоставления госу​дарственному служащему служебного транспорта либо денеж​ной компенсации транспортных расходов.

2. Защита государственного служащего и членов его семьи от насилия, угроз, других неправомерных действий в связи с исполне​нием им должностных обязанностей.
Основания и порядок применения мер такой защиты опреде​ляются в специальных федеральных законах. В настоящее время они отрегулированы лишь для отдельных категорий государст​венных служащих. Так, Федеральный закон от 20 апреля 1995 г. № 37 «О государственной защите судей, должностных лиц пра​воохранительных органов и контролирующих органов» предус​матривает в зависимости от конкретных обстоятельств следую​щие меры, возложенные на органы внутренних дел, федераль​ные органы государственной охраны и другие государственные органы обеспечения безопасности:
· личную охрану, охрану жилища и имущества;
· выдачу оружия, специальных средств индивидуальной за​
щиты и оповещения об опасности;
· временное помещение в безопасное место;
· обеспечение конфиденциальности сведений о защищае​
мых лицах;
· перевод на другую работу (службу), изменение места служ​
бы или учебы;
· переселение на другое место жительства;
· замену документов и изменение внешности.
Закон предусматривает повышенную уголовную ответствен​ность за посягательства на жизнь, здоровье или имущество за​щищаемых лиц. Он определяет права (в том числе требовать применения или отмены каких-либо мер) и обязанности защи​щаемого лица (в частности, выполнять законные требования органа, обеспечивающего безопасность).
Практика показывает необходимость расширения сферы применения данной гарантии, предусматривая ее для персонала налоговых органов, трудовых инспекций и иных контрольных и надзорных органов.
3. Переподготовка (переквалификация) и повышение квалифи​кации за счет средств федерального бюджета с сохранением де​нежного содержания на период обучения.
Данная гарантия реализуется в соответствии с имеющейся по​требностью и регулируется специальными правовыми актами на основе государственного заказа, определяемого указами
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Для лиц, впервые назначенных на государственные должности не ниже заместителя начальника отдела, предусматривается обя​зательная профессиональная переподготовка в течение первого года работы. Лица, замещающие руководящие должности, обяза​ны повышать квалификацию не реже одного раза в три года.
4. Обязательность получения согласия на перевод на другую должность государственной службы, за исключением случаев, предусмотренных федеральным законодательством. В соответ​ствии со статьей 10 рамочного федерального закона государст​венный служащий может быть откомандирован в другой госу​дарственный орган на срок до двух лет.
В настоящее время федеральный законодатель не устано​вил исключительных норм, поэтому к государственным слу​жащим применимы нормы трудового законодательства о праве руководителя в случае производственной необходимо​сти перевести работника на другую должность в той же мест​ности с выплатой денежного содержания не ниже выплачи​ваемого по прежней должности, но не более чем на один ме​сяц.
Гарантии, предоставляемые в связи с организационно-штатными мероприятиями
Данные гарантии создают условия для реализации права госу​дарственного служащего на защиту от безработицы. К ним относятся:
1. Предложение другой государственной должности с учетом
профессиональной квалификации и занимаемой ранее должно​
сти при ликвидации государственного органа или сокращении
штата, в том числе и в другом органе.
2. Переподготовка (переквалификация) с сохранением денеж​
ного содержания по должности, занимаемой до увольнения, и
непрерывного трудового стажа при невозможности трудоуст​
ройства государственного служащего, заключившего трудовой
договор на неопределенный срок.
3. Предоставление возможности замещения иной государст​
венной должности.

 
4. Выплата среднего заработка по ранее занимаемой должнос​
ти в течение трех месяцев без зачета выходного пособия.
5. Оставление в Реестре государственных служащих (с указа​
нием: в резерве) с сохранением в течение года непрерывного ста​
жа государственной службы.
Причем в данном случае действуют и гарантии, предоставля​емые трудовым законодательством: выходное пособие в размере среднего месячного заработка; сохранение среднего заработка на период трудоустройства, но не свыше двух месяцев; сохране​ние в порядке исключения среднего заработка в течение третье​го месяца.
По поводу применения данных положений существует разъ​яснение (официальное толкование) Минтруда РФ от 8 апреля 1996 г. № 2 «О порядке высвобождения работников федераль​ных органов исполнительной власти и предоставления им в свя​зи с этим социальных гарантий и компенсаций»1.
Компенсации и льготы для государственных служащих
Федеральным законом прямо предусмотрены некоторые ком​пенсации в виде возмещения расходов государственных служа​щих, связанных:
· со служебными командировками (поездка по распоряже​
нию руководителя соответствующего государственного органа
на определенный срок в другую местность для выполнения слу​
жебного поручения);
· с приемом на государственную службу;
· с переводом на государственную должность государствен​
ной службы в другой государственный орган;
· с направлением на государственную службу в другую мест​
ность, а также возмещение связанных с этим транспортных рас​
ходов и расходов на оплату жилья.
Для отдельных видов государственной службы федеральным законодательством предусмотрены и иные компенсации.
Что касается льгот государственным служащим, то тенденция развития государственной службы такова: постепенное замеще​ние льгот компенсациями. Однако льготы еще сохраняются в
1 См.: Бюллетень Минтруда. 1996. № 5.
ряде федеральных ведомств и в субъектах Российской Федера​ции: льготы по оплате жилищно-коммунальных услуг, за поль​зование телефоном, по проезду в общественном транспорте, не​которые таможенные или налоговые льготы.
29.3. Современное состояние социальной защиты государственных служащих
Оценка действенности системы социальной защиты
В Российской Федерации создана система социальной защиты государственных служащих. Ответить на вопрос о ее действенно​сти, реальной социальной защищенности кадров государствен​ной службы помогают результаты социологических опросов.
На вопрос «Как в Вашей организации решаются проблемы социального обеспечения государственных служащих?»1 были получены следующие ответы (в %):
Таблица 11
Оценка государственными служащими реализации социальных гарантий
	Социальные проблемы госу​дарственных служащих 
	Решены 

	
	удовлетво​рительно 
	частично удовлетво​рительно 
	неудовле​твори​тельно 
	затрудни​лись от​ветить 

	Условия труда 
	50,2 
	36,2 
	ИД 
	2,5 

	Денежное содержание 
	22,7 
	43,2 
	31,3 
	2,8 

	Пенсионное обеспечение 
	34,0 
	21,8 
	8,6 
	35,6 

	Медицинское обслуживание 
	32,6 
	30,1 
	25,6 
	11,7 

	Страхование жизни и здоровья 
	22,8 
	21,1 
	26,8 
	29,3 

	Жилищные условия 
	13,9 
	18,2 
	50,8 
	17,1 

	Отпуск 
	56,9 
	29,3 
	9,1 
	4,7 


Эти и иные исследования показывают, что в определенных сферах социальная защита государственных служащих вполне удовлетворительна. Однако видна неравномерность в реализа​ции различных гарантий.
1 Опрос проведен коллективом кафедры государственной службы и кадровой политики РАГС (май 2001 г.) в рамках научно-исследовательского проекта, по​священного разработке концепции кадровой политики в федеральных органах исполнительной власти (руководитель проекта — профессор А.И. Турчинов).



Проблемы в реализации гарантий
-   Причины кроются в следующем:
— в зависимости реализации гарантий от состояния феде​рального бюджета, бюджетов федеральных ведомств и субъек​тов Федерации. В результате ряд гарантий удовлетворяется в минимальной степени (медицинское и санаторно-курортное обслуживание), откладывается во времени (задержки в выплате денежного содержания и пенсий, проблемы с предоставлением жилья, направлением на переподготовку и переквалификацию
и пр.);
· в несовершенстве нормативно-правовой базы социальной
защиты. Необходимо более конкретно определить гарантии и
компенсации на уровне законов, четко регламентировать про​
цедуры их реализации;
· в необходимости разработки и внедрения действенного ме​
ханизма ответственности должностных лиц за своевременную и
полную реализацию гарантий, компенсаций и льгот;
· в невыработанности эффективных средств мотивации го​
сударственных служащих в процессе переподготовки и повыше​
ния квалификации; не отработан механизм определения по​
требностей государственных органов в обучении кадров; требу​
ет реанимации институт целевой аспирантуры;
· в необходимости разработки системы мер по противодей​
ствию субъективизму, волюнтаризму и произволу отдельных ру​
ководителей в вопросах социальной защиты, приводящих к то​
му, что система социальной защиты становится инструментом
для достижения личных или узкогрупповых интересов.
Выводы
1. Государственный служащий отличается от лица, принятого на работу по трудовому договору. У него особый работода​тель — государство. Социальная защита государственных служа​щих представляет собой элемент социальной политики государ​ства, включающий комплекс целенаправленных действий по реализации гарантий юридического, экономического и органи​зационного характера, обеспечивающих всем государственным
Литература
служащим равное осуществление их социальных прав и эффек​тивное исполнение служебных обязанностей.
2. Государственный служащий находится на перекрестке вза​
имообусловленных проблем. С одной стороны, именно на госу​
дарственную службу возлагается решение задач по обеспечению
социальных гарантий и прав граждан, определенных в Консти​
туции Российской Федерации. Но и общество должно предоста​
вить государственным служащим надежную систему социаль​
ной защиты, которая бы создавала им условия для достойного
существования, реализации прав и исполнения должностных
обязанностей.
3. Отечественная система социальной защиты государствен​
ных служащих находится в стадии становления, она разнородна
в зависимости от уровня, вида государственной службы, ее мес​
та. Во многих аспектах эта система еще не обеспечивает совре​
менного уровня социальной защищенности, содержит в себе
элементы прежней советской системы распределения благ.
Концепция реформирования государственной службы предус​
матривает основные направления ее совершенствования, что
создаст условия для повышения эффективности государствен​
ного управления, конкурентоспособности государственной
службы на рынке труда.
Контрольные вопросы
1. Что такое социальная защита государственных служащих?
2. Какие гарантии предусмотрены для государственных слу​
жащих?
3. Проанализируйте общее и особенное в правах и гарантиях
государственных служащих.
4. Какие проблемы характерны для нынешнего уровня раз​
вития системы социальной защиты государственных слу​
жащих?
5. Дайте характеристику основных направлений развития
системы социальной защиты государственных служащих.
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