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Формирование стратегического подхо-
да к управлению персоналом (внедрение кад-
ровых стратегий) имеет ряд предпосылок в
теории и практике менеджмента. Кадровые
стратегии основываются на положениях кон-
цепций человеческого капитала (Шульц,
Беккер, Блауг, Фишер) [1] и обучающейся
организации (Стоунхаус, Сенге) [2], в кото-
рых центральное место в обеспечении кон-
курентных преимуществ предприятия зани-
мают инвестиции в человеческий капитал и
формирование организационного знания. В
теории менеджмента необходимость страте-
гического управления персоналом и разра-
ботки кадровых стратегий возникла в рам-
ках концепции управления человеческими
ресурсами (организационный подход к уп-
равлению) [3].

Основополагающим теоретическим по-
ложением этой концепции является призна-
ние экономической полезности и социаль-
ной ценности человеческих ресурсов, освое-
ние и развитие которых нуждаются в инвес-
тиционных вложениях подобно другим видам
экономических ресурсов.

В практике управления необходимость
формирования кадровых стратегий была
обусловлена рядом следующих причин:

• отсутствие интеграции этапов управ-
ления персоналом: подбор, отбор, управление
развитием персонала и т. д. Менеджеры (осо-
бенно часто на наших предприятиях) выпол-
няют эти функции без комплексной взаимо-
связи друг с другом, например при управле-
нии обучением и продвижением персонала;

• отсутствие или недостаточное учас-
тие линейных руководителей в формирова-
нии кадровой политики предприятия и в ее
реализации;

• неучастие представителей кадровых
служб в формировании стратегии развития
предприятия.

Среди макрофакторов, оказавших вли-
яние на формирование и развитие кадровых
стратегий, можно в первую очередь отметить
вынужденные массовые сокращения работ-
ников из-за экономического кризиса во мно-
гих странах мира в последние десятилетия.
Так, с 1991 по 1995 г. в США постоянную
работу потеряли 7 млн чел. Только компа-
ния IBM с 1987 по 1996 г. сократила
200 000 чел. [4. С. 25]. И в наши дни многие
крупные компании Германии, Франции и
других стран работают в условиях возмож-
ных массовых сокращений. Данные обстоя-
тельства требуют разработки кадровых стра-
тегий для предотвращения социального кри-
зиса в обществе.

Еще одним фактором, оказывающим вли-
яние на стратегическое управление персона-
лом, являются процессы глобализации, в час-
тности создание ТНК, требующее стратегичес-
кого подхода в кадровом менеджменте с
учетом формирования эффективной органи-
зационной культуры. Важная причина необ-
ходимости изменения общей парадигмы уп-
равления персоналом - усложнение управле-
ния сотрудниками в 80-х и особенно в 90-х
годах XX в. В это время идет процесс повы-
шения квалификации сотрудников, интеллек-
туализации их труда, что связано с внедрени-
ем высоких технологий и расширением сферы
информационных услуг. Зарождение новой
отрасли - информационной экономики - при-
вело к становлению предприятий принципи-
ально нового типа. Именно информационная
экономика является материальной основой
информационного общества. Это предъявляет
новые требования к обществу, которое будет
вынуждено перейти ко всеобщему высшему об-
разованию как обязательной предпосылке даль-
нейшего трудоустройства граждан и конкурен-
тоспособности своей экономики в глобализи-
рующемся мире.
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На наш взгляд, под кадровой стратеги-
ей следует понимать комплекс приоритет-
ных направлений действий, необходимых для
достижения долгосрочных целей по форми-
рованию и эффективному использованию
человеческого капитала предприятия с уче-
том его стратегических задач и ресурсных
возможностей.

Большое внимание вопросам кадровых
стратегий уделяется в последнее время не
только западными учеными, но и российс-
кими (А.Я. Кибанов, Т.Ю. Базаров, Н.А. Вол-
гин, В.И. Маслов, СВ. Шекшня и др.), а так-
же белорусскими (H.II. Беляцкий, Е.В. Ван-
кевич, СЕ. Велесько, Н.И. Кабушкин и др.).
В большинстве своем взгляды белорусских
и российских ученых по этому вопросу со-
впадают.

Анализ отечественной и зарубежной ли-
тературы выявил многообразие подходов к
выделению видов кадровых стратегий. Боль-
шинство авторов (А.Я. Кибанов, Н.А. Волгин,
Т.Ю. Базаров) по степени открытости орга-
низации по отношению к внешней среде при
формировании кадрового состава выделяют
открытую и закрытую кадровые стратегии.
Необходимо отметить, что отдельные авто-
ры, например Т.Ю. Базаров [5], не проводят
разграничения между кадровой политикой и
кадровой стратегией, отождествляя данные
понятия.

Следующим признаком классификации
является уровень осознанности тех правил
и норм, которые лежат в основе кадровых
мероприятий. По данному признаку выде-
ляют [5; 6] 4 вида кадровых стратегий: пас-
сивная, реактивная, превентивная, активная.

В.И. Маслов в зависимости от исполь-
зуемой философии менеджмента выделяет
так называемую тейлоровскую стратегию
управления персоналом, интегрированную
стратегию и современные стратегии управ-
ления персоналом [4].

Российские ученые также классифици-
руют кадровые стратегии в зависимости от
общих экономических стратегий предприя-
тий [7]: стратегия, направленная на самосох-
ранение, поддержание социально-экономи-
ческой стабильности предприятия и его
коллектива; стратегия, направленная на мак-
симизацию прибыли в краткосрочной перс-
пективе («стратегия рыночного спринтера»);

стратегия, направленная на развитие произ-
водства - внедрение новых технологий,
завоевание рынков, улучшение бизнеса в
целом («стратегия рыночного стайера»).

В западной научной литературе прово-
дится разделение стратегий (моделей) управ-
ления персоналом на жесткие и гибкие [8.
С. 159]. Жесткие стратегии управления пер-
соналом выделяются в соответствии с эко-
номическим и органическим подходом к уп-
равлению и основаны на стратегическом
вмешательстве с целью наиболее полного
использования персонала, а гибкие - в соот-
ветствии с гуманистическим подходом и на-
целены на сотрудничество и развитие работ-
ников.

На наш взгляд, можно классифициро-
вать кадровые стратегии с позиции поведе-
ния организации на внутреннем и внешнем
рынках труда:

• стратегия «организаций-защитников».
Эта стратегия управления персоналом бази-
руется на ограниченном доступе в организа-
цию новых сотрудников извне и, по возмож-
ности, сохранении стабильного трудового
коллектива, а также на последовательном
внутреннем продвижении;

• стратегия «организаций-изыскате-
лей». Базируется на привлечении персонала
посредством современных методов подбора
и отбора. Обучение нацелено на удовлетво-
рение конкретных потребностей организации,
а система вознаграждения, как правило, ори-
ентирована на результат;

• агрессивная кадровая стратегия. Орга-
низация в большей мере нацелена на удов-
летворение своих потребностей путём «охо-
ты за головами», чем на подготовку высоко-
квалифицированных кадров из своих соб-
ственных сотрудников;

• комбинированная стратегия. Она ос-
нована на сочетании преимуществ вышеназ-
ванных стратегий.

На выбор и реализацию кадровой стра-
тегии оказывает влияние ряд внутренних и
внешних факторов организации.

К внешним факторам можно отнести:
• экономическую ситуацию в стране;
• нормативно-правовую среду;
• качественную и количественную ха-

рактеристики рынка труда региона (уровень
безработицы, уровень оплаты труда в регио-
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не, профессионально-квалификационный
уровень населения и т. д.);

• демографические факторы (числен-
ность трудоспособного населения, структу-
ра рынка труда региона по полу).

Внутренние факторы, определяющие
выбор кадровой стратегии:

• общая экономическая ситуация на
предприятии и состояние работы по управ-
лению персоналом (уровень рентабельности,
текучесть кадров, уровень оплаты труда);

• выбор руководством корпоративной
и конкурентной стратегии предприятия;

• тип кадровой политики, характерный
для предприятия;

• имеющийся кадровый потенциал (со-
став работников по возрасту, стажу работы
на данном предприятии, уровню образова-
ния и квалификации);

• организационная культура (устояв-
шаяся система ценностей, стиль руковод-
ства);

• организационная структура. Наличие
специализированных структурных подразде-
лений (или должностей) по управлению че-
ловеческими ресурсами может значительно
повысить эффективность реализации кадро-
вой стратегии.

В условиях плановой экономики рабо-
та с персоналом на отечественных предпри-
ятиях была связана исключительно с адми-
нистрированием и сводилась к комплекто-
ванию штата, ведению трудовых книжек,
оформлению отпусков и т. д. Изменения,
происходящие сегодня в мировой экономи-
ке (ускорение научно-технического прогрес-
са, значительное усиление конкуренции и
др.), обусловили важность стратегического
подхода к управлению человеческими ресур-
сами на предприятиях.

Еще в 80-е годы на предприятиях За-
падной Европы отделы кадров стали преоб-
разовываться в «отделы человеческих ресур-
сов». Утверждение стратегического подхода
к управлению людьми означало повышение
их статуса внутри организации и одновре-
менно появление таких новых направлений
деятельности, как планирование и развитие
карьеры, внутриорганизационная коммуни-
кация, обогащение труда, привлечение работ-
ников предприятия к участию в управлении.
Управление персоналом превратилось в та-

кую же важную организационную функцию,
как управление финансами или технологи-
ческим развитием, а руководители отделов
кадров стали полноправными членами выс-
шего руководства большинства современных
компаний [1.С. 59].

В отличие от западных компаний на
белорусских предприятиях практически нет
таких должностей, как «менеджер по персо-
налу», «менеджер по развитию», «зам. ди-
ректора по управлению человеческими ре-
сурсами» и др. Сегодня они только начина-
ют вводиться, и в основном на частных фир-
мах (более активно этот процесс идет в
Российской Федерации).

Само стратегическое управление персо-
налом на наших предприятиях как таковое
отсутствует: в большей степени кадровый
менеджмент носит текущий характер. В пе-
риод перехода Республики Беларусь к ры-
ночной экономике выделяют несколько эта-
пов развития кадрового менеджмента [9].

1991-1995 гг. Для предприятий в дан-
ный период времени работа в области уп-
равления персоналом сводилась к стратегии
выживания. Ее особенность - массовое со-
кращение численности персонала, что явля-
лось важным фактором снижения затрат
предприятия в первые постсоветские годы.
Данная стратегия, с одной стороны, способ-
ствовала сокращению избыточной занятос-
ти на предприятиях, а с другой стороны,
приводила к потере наиболее квалифициро-
ванных кадров и к социальной нестабильно-
сти в обществе.

1996-2000 гг. В данный период време-
ни для кадрового менеджмента характерна
стратегия сохранения кадрового состава пред-
приятия. Эта стратегия опирается на адми-
нистративный запрет массового увольнения
работников и необходимость удержания
уровня безработицы в стране не выше 2%.

2001 г. - наши дни. Предприятия ори-
ентированы на стратегию кадрового сопро-
вождения производства, что связано с не-
обходимостью обязательного выполнения
предприятиями плановых заданий по обес-
печению темпов роста объемов выпуска
продукции. Но реализация данной страте-
гии идет на фоне очень высокого износа
основных средств предприятий, недостат-
ка инвестиций и оборотных средств. По-
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этому достижение плановых показателей
роста объемов выпускаемой продукции
часто достигается путем вовлечения в про-
изводство все большей численности пер-
сонала. С одной стороны, это ведет к сни-
жению безработицы: если в 1995 г. уровень
официально зарегистрированной безрабо-
тицы составлял 2,9%, то в 2005 г. - 1,5%
[10]. С другой стороны, избыточная заня-
тость вызывает увеличение себестоимости
продукции и, как следствие, рост запасов
готовой продукции на складах и нехватку
оборотных средств.

Еще одной отличительной чертой совре-
менных кадровых стратегий предприятий
Республики Беларусь, на наш взгляд, мож-
но назвать постоянное, в какой-то мере «при-
нудительное», повышение зарплаты, не все-
гда обусловленное ростом производительно-
сти труда и повышением эффективности
производства. В свою очередь, это может
привести (вследствие увеличения фонда за-
работной платы) к увеличению цены выпус-
каемой продукции или, в случае «заморажи-
вания» цен, к снижению рентабельности про-
дукции.

Особенностью кадрового менеджмента
является и необходимость обновления кад-
рового состава из-за старения персонала. В
качестве примера можно привести данные по
одному из ведущих предприятий Республи-
ки Беларусь ОАО «Нафтан», где к 2005 г.
почти каждый четвертый руководитель на-
ходился в пенсионном или предпенсионном
возрасте и темпы старения данной катего-
рии были выше других категорий работни-
ков: за последние 3 года рост составил око-
ло 7 процентных пунктов.

Для изучения особенностей кадрового
менеджмента на предприятиях Республики
Беларусь нами было проведено анкетирование
работников кадровых служб и руководителей
предприятий. Исследование проводилось на 22
предприятиях Витебской области. При фор-
мировании выборки предприятий ставилась
цель охватить исследованием предприятия
различных отраслей (химическая и нефтехи-
мическая, топливная, пищевая и легкая про-
мышленность, транспорт, бытовое обслужива-
ние и др.), форм собственности, а также чис-
ленности персонала (от малых предприятий с
численностью до 100 чел. до крупных с чис-

ленностью свыше 6000 чел., таких как ОАО
«Нафтан» и ОАО «Полимир»).

Проанализируем результаты анкетиро-
вания.

Доля работников, занимающихся воп-
росами кадровой политики.

Кадровые службы отечественных пред-
приятий и организаций значительно отли-
чаются по численности и составу от запад-
ных фирм, где доля работников, занимаю-
щихся вопросами кадрового управления, со-
ставляет 1,5-2% от численности персонала.
У нас данный показатель значительно ниже.
На исследованных предприятиях вопросами
кадровой политики занимаются около 0,9%
от общей численности персонала. Необхо-
димо отметить, что данный показатель был
получен «за счет» нескольких малых пред-
приятий с численностью работников до
100 чел., где доля работников, занятых ре-
шением кадровых вопросов, составляла око-
ло 4%. На остальных же предприятиях дан-
ный показатель находился в интервале от
0,4 до 0,7% с небольшими отклонениями.

Профессиональный состав работников
кадровых служб.

По профессиональному составу кадро-
вых служб в западных фирмах преобладают
психологи, социологи, педагоги, выпускни-
ки школ бизнеса. Отечественные кадровые
службы в основном представлены специали-
стами с техническим образованием (59,1%
среди опрошенных работников), а 23,1% их
имеют экономическое, 10,6 - юридическое,
7,2% - педагогическое или другой вид об-
разования.

Степень вовлеченности работников
кадровых служб в формирование кадровой
политики предприятия.

Результаты исследования по данному
вопросу представлены в табл. 1. Максималь-
но необходимая степень участия работников
кадровых служб в реализации отдельных
направлений кадровой политики была отме-
чена лишь но таким направлениям, как орга-
низация подбора и отбора персонала (45,5%
проанализированных предприятий), органи-
зация обучения персонала (68,2%) и аттес-
тация кадров (86,4%).

В наименьшей степени работники кад-
ровых служб задействованы в работе с кад-
ровым резервом и планировании карьеры.
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Таблица 1 
Стеnс11ь участия работпиков кадровых служб s реа1ш1ацш1 отделы-~ых 

направлений кадровой по.r~итики nредприяп1я 

Напра.вление кадровой 
минималь11ая 

ПОJIМТИКИ Кол-во 
Доля, 

предлри-
% 

ятий 

Пштированяс потребности 
в персонале и онределение 

критериев отбора кандидатов 3 13,6 
Организация лодбора и отбора 

персонала з 13,6 
Адаптация персОJiала 3 13,6 
Организация: обуче11ия 
персо.нала 3 JЗ,б 

Работа с кадровым рсэервом 
и планирование карьерь1 10 45,5 
Разработка новых методов 

стимулирования работников 8 36,4 
Аттестация кадров 1 4,5 

Характер работы по управлению пер
соналом. 

Установлено, что 11а 68,2% нредприятий 
кадровый менеджмент носит текущий ( опе
ративный) характер. Стратегическое направ
ление в управлении персоналом отмечено 

лишь на 31,8%. 
Степень участия работников кадровых 

служб в разработке общей стратегии пред
приятия. 

Более чем на 1юловИ:1-1е исследованных 
предприятий работниr<И кадровых служб за
дейстнованы в разработке общей стратегии 
их развития (54,5%). Соответственно, иа 

45,5% предприятий данные работники не 
участвуют в стратегическом управлении орга

низаn»ями. 

Применение современных методов оцен

ки эффективности управления лерсолалом. 

На 95,5% исследованных предприятий 
не применяются современные методы оцен

ки. Приоритет отдается традиционным ме

тодам оценки (структурный анализ, анализ 

текучести персонала и др.). 

Степень влияния различных факторов 

на разработку и реализацию кадровой по
литики предприятия. 

Результаты анкетирования по данному 

вонросу 11редставле11ы в табл. 2. Мы видим, 

Степень участИJ! 

максимально 
Итоrо средняя 

необходимая 

Кол-во Кол-во 
предnри-

Доля, Доля, нтий 
предпри-

% 
nредnри- % 

ятий ятий 

10 45,5 9 40,9 22 

9 40,9 10 45,5 22 
13 59,1 б 27,З 22 

4 18,2 15 68,2 22 

7 31,8 5 22,7 22 

12 54,5 2 9,1 22 
2 9,1 19 86,4 22 

какие из факторов, по мнению респонден

тов, оказывают наибольшее (баллы 4 и 5), 
среднее (баллы 2 и 3) и наименьшее (ба.1u1ы 
О и 1) влияние на реализацию кадровой по

литики лрс11.приятий. Наибольшее влияние 
на проводимую кадровую политику оказы

вают финансовое состояние предприятия и 

используемый стиль руководства (59,1% оп
рошенных выставили наивысшие оценки). 

Выявление трудностей подбора отдель
ных категорий работников. 

Обработанные анкетные данные по это
му вопросу СDе;tспы Б табл. 3, из которой 
видно, что наименьшие трудности возника

ют при удоллетворении потребности в та
ких категориях, как ~лрочие служащие~ и 

~рабочие~: 54,5% респондентов выставили 
наименьшие оценки (О и 1 балл). В то же 
время необходимо отметить, что на каждом 
третьем предприятии (31,8%) возникают оп
ределенные трущюсти (баллы 3 и 4) rrpи 
удовлетворении спроса на руководителей и 

специалистов. При подборе работников дан
ных категорий большие ·rрудности (баллы 4 
и 5) отметила достаточно большая доля оn
роше1111ых: 18,2 и. 27 ,3% соответетвешю. 
Наши предпр-иятия достаточно часто начи

нают сталкиваться с нехваткой квалифици

рованных специалистов и руководителей. 
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Таблица 2
Степень влияния различных факторов
на разработку и реализацию кадровой

политики предприятия

Таблица 3
Оценка сложности удовлетворения

потребности предприятия в отдельных
категориях работников

Фактор

Состояние
нормативно-правовой

сферы

Всего

Ситуация на рынке
труда

Всего

Финансовое состояние
предприятия

Всего

Стиль руководства,
используемый на

предприятии

Всего

Качественные
характеристики

кадрового состава
предприятия

(пол, возраст, стаж и
ДР-)

Всего

Специфика
деятельности
предприятия

Всего

Балл

0
1
2
3
4
5
-

0
1
2
3
4
5
-

0
1
2
3
4
5
-

0
1
2
3
4
5
-
0
1
2
3
4
5
-

0
1

2
3
4
5

-

Предприятия
Витебской обл.

Количество
голосов

0
2
1
8
8
3

22
0
3
5
3
8
3

22
0
0
0
9
6
7
22
0
1

3
5
7
6

22
0
5
5
7
2
3

22
0
0
7
5
5
5

22

%

9,1

40,9

50,0

100,0

13,6

36,4

50,0

100,0

0,0

40,9

59,1

100,0

4,5

36,4

59,1

100,0

22,7

54,6

22,7

100,0

0,0

54,5

45,5

100,0

В процессе анкетирования было уста-
новлено, что при подборе кандидатов на ва-
кантные должности 90,9% предприятий ис-
пользуют внутренние источники подбора
персонала.

Определение приоритетных методов от-

бора кандидатов при управлении карьерой.

Категория
работников

Руководители

Всего

Специалисты

Всего

Прочие
служащие

Всего

Рабочие

Всего

Балл

0
1
2
3
4
5
-
0
1
2
3
4
5
-
0
1
2
3
4
5
-
0
1
2
3
4
5
-

Предприятия
Витебской обл.

Количество
голосов

8
3
3
4
2

2
22
5
4
3
4
4
2

22
5
7
4
5
1

0
22
6
6
4
2
1

2
22

Доля,
%

50,0

31,8

18,2

100,0

40,9

31,8

27,3

100,0

54,5

41,0

4,5

100,0

54,5

27,3

18,2

100,0

В процессе исследования были выявле-
ны наиболее часто используемые на пред-
приятиях Витебской области методы оцен-
ки кандидатов (табл. 4). Как видим, на абсо-
лютном большинстве предприятий приори-
тет отдается рекомендациям со стороны
высшего руководства или руководителей дру-
гих структурных подразделений (72,7%).

Оценка уровня организации этапов
кадровой политики.

На высоком уровне на предприятиях'
Витебской области организованы этапы под-
бора и отбора персонала (59,1% отметили
высокий уровень организации), обучения
персонала (45,5%) и аттестации кадров
(63,6%). Наименее эффективно организова-
но управление карьерой работников: 36,4%
выставили низкую оценку и 54,5% - сред-
нюю. В целом, невысокую оценку получили
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Таблица 4 
Приорите'1'11ые ме-1:оды оце11ки к:щдидатов 

на пре.д11р11ятиях В1пебской обл. 

Колн•1ество 
Доля от 

Ме~:од оценки 
прсштрияткй 

общеrо 
числа, % 

Оценка кандидатов llX 

лодqине.ннымк или 

коллегаыи 7 31,8 

Тестирован.не 3 13.6 
Рекомендnuни со стороны 

высшего руководства или 

руководитене.й 

других подразделениJi 16 72,7 
Вьтолнение практи•~сских 

зада~шй кандидатом 5 22,7 

Другие методы 1 4,5 

тащ:rе этаны реаJ1изацю1 кадровой nоли:rи
ки, 1<ак планиро.вание потребиости в персо
нале и адашация персонала (табл. 5). 

В рамках нроRедешrоrо нами исследо

ваюrя потребности 13 ::~напиях на преднрия
тиях Витебской области были выявлены : 
наиболее нриорнтетные формы обу'fсния, 
отношение руководства к ттовьuпению уров

ня образования в организаuиях, факторы, 

ограничивающие .возможность новышения 

уровня образования. 
Анкетирование проводилось на 19 пред

приятиях и орrа11и3ациях Витебской облас
ти. В выборку .вошли предприятия различ
ных отраслей (нефтехимия, ттищевая про

мышленность, транспорт, бытовое обслужи-

вание и др.), форм собственностн и числен
ности персонала. В частности, были проана
лизированы 5 крупных (свыше 500 чел.) 
nреднриятий (ОАО «Полимир», ОАО «Стек-

1rоволокно», РУПП «Витязь», Новоnолопка.я 
ТЭU и ОАО «Нафтан~ ), 9 средних (от 100 
до 500 qел.) и 5 малых предприятий. 

В результате исследоnаnия установле

но, что для предлриятнй Витебской облас
ти паиболсе приоритетной формой обуче
ния. является обучение на рабочем месте 
(84,2% ныставили баллы 4 и 5). В целом, 
высокая степень приоритетности у внеm-

11.еrо обучения (63,2%). Курсы на самом 
предприятии 11 такая форма обучения, как 
самообуче1те, имеют среднюю степень при
влекате1rы rоt:ти. 

Были тю<же выявлены факторы, 01-ра

пичивающие воэможиость rювышенин уро13-

ня образования. Наиболее распространенный 
фактор - недостаточность финансовых 

средств (отметили 32% опрошенных). В ан
кетах отмечались .и такие факторы, как не
желание самих работников ттовьrшатъ свою 
квалификацию, что объяснялось отсутстви
ем перспек-гив профессионального роста 

(данное наnравJJение кадровой nолиmки уже 

отмечалось нами выше как проблемное) и 
соответствующего материального стимулиро-

13аlfИ.я , а также отсутствием обучающих орта
ниэаций, способ1rьrх дать специальное зна
ние в той или иной области рыночной дея
тельности. 

ТаблицаS 

Уровень орга11изацш1 этапоn кадровой политою~ па 11редnрият~1ях Витебской обл. 

Уровень ор 1-аЮ1зации 

НИЗКИЙ средний: высокий Итого 

Эта1J кадровой аоJ1нтики 
Кол-во Доля:, Кол-во Доля, Кол-во 

аред-

Доля,% nриятий 
ответов % от.вето в % OТ.8tTTOfl 

Планированяе nотребпости 

в персопале 3 13,6 14 63,6 5 22,8 22 

Подбор и omor лерсонала 1 4,5 8 36,4 13 59,1 22 

Адалrаl.(ия персонала 3 13,6 17 77)3 2 9,1 22 

Обучение лерсонала 3 13,6 9 40,9 10 45,5 22 

Плаиирова1tие карьеры 8 36,4 12 54,5 2 9,1 22 

Разработка и реализация программ 

стимулирования персонала 4 18,1 ! О 45,5 8 36,4 22 

Аттестация кадроо L 416 7 31.8 14 63,6 22 
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Анализ практики управления персоналом
на предприятиях Республики Беларусь пока-
зал значительное отставание наших предпри-
ятий от западных в области реализации кад-
ровой политики по многим направлениям:

• доля работников, занимающихся воп-
росами кадрового управления в западных
фирмах, достигает 2% от численности пер-
сонала, у нас данный показатель значитель-
но ниже - около 0,6%;

• существует отличие и но профессио-
нальному составу кадровых служб. Если в
западных фирмах преобладают психологи,
социологи, педагоги, выпускники школ биз-
неса, то на исследованных нами предприя-
тиях около 60% работников кадровых служб
имеют техническое образование;

• недостаточная степень участия работ-
ников кадровых служб в реализации боль-
шинства этапов кадровой политики;

• на 68,2% исследованных белорусских
предприятий кадровый менеджмент носит
текущий (оперативный) характер, а не стра-
тегический;

• почти на половине проанализирован-
ных предприятий работники кадровых служб
не привлекаются к разработке стратегии
предприятия;

• более чем на 95% исследованных
предприятий для оценки эффективности уп-
равления персоналом применяются традици-
онные методы, характерные еще для коман-
дно-административной экономики;

• не существует методик кадровой
работы, адаптированных для наших предпри-
ятий;

• почти на 73% проанализированных
предприятий при отборе кандидатов прибе-
гают к традиционным рекомендациям руко-
водства, а не к использованию современных
методов отбора (выполнение практических
заданий, круговая оценка и т. д.).

Исследование выявило определенные
проблемы с формированием стратегическо-
го подхода к управлению персоналом на оте-
чественных предприятиях: недостаточно вы-

сокое качество разрабатываемых и внедряе-
мых кадровых решений вследствие несоот-
ветствия образовательно-профессионального
и количественного состава кадровых служб
необходимому уровню и использования ус-
таревших методов в управлении персоналом,
а также оторванность кадрового менеджмен-
та от стратегии развития предприятия. Уст-
ранение названных недостатков в кадровом
менеджменте позволит сформировать стра-
тегический подход к управлению персона-
лом на белорусских предприятиях, что яв-
ляется необходимым условием эффективно-
сти использования человеческого капитала
как одного из определяющих факторов раз-
вития экономики.
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